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 ملخص البخح: 

ىدفت الدراسة إلى كصؼ كتحميؿ الإدارة المسؤكلة كمدخؿ لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر، 
للئدارة المسؤكلة بالمدارس كالقيادة المستدامة ليا، ككصؼ كتحميؿ نماذج الأسس النظرية مف خلبؿ تحديد 

الدكؿ فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة لممدرسة باستخداـ الإدارة المسؤكلة، كرصد كاقع بعض 
تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة، كالكصكؿ لمجمكعة مف 

 الإدارة المسؤكلة. الإجراءات المقترحة لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ
كاستخدـ البحث المنيج الكصفى، حيث أفاد البحث فى كصؼ كتحميؿ الإدارة المسؤكلة كمدخؿ لتعزيز 
القيادة المدرسية المستدامة فى مصر، فى ضكء الفكر الإدارل المعاصر، كتحميؿ خبرات بعض الدكؿ فى مجاؿ 

سؤكلة، كتكصؿ فى نيايتو إلى مجمكعة مف الإجراءات تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة الم
 المقترحة التى مف شأنيا تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة.

-المساءلة -اتخاذ القرار الأخلبقى -القيادة المدرسية المستدامة -الكممات المفتاحية: الإدارة المسؤكلة
 .حكافز كالإنتاجيةال -أصحاب المصمحة

Responsible Management As Approach For Promoting  
Sustainable School Leadership in Egypt 

Prepared by 

Dr. Ahmed Ibrahim Selmy Arnaout 

Associate Professor of Comparative Education  

and Educational Administration 

 Faculty of Education – El Arish University  
  Abstract  

 

The study aimed to describe and analyze responsible Management as an approach for 

promoting sustainable school leadership in Egypt, by defining the theoretical foundations of 

responsible Management and sustainable leadership in schools, describing and analyzing 

models of some countries in the field of promoting sustainable school leadership for schools 

by using responsible Management, and monitoring the reality of promoting sustainable school 

leadership in Egypt using the responsible Management approach, and reaching a set of 

proposed measures to enhance sustainable school leadership in Egypt using the responsible 

Management approach. 

 The research used the descriptive approach, where the research benefited in describing 

and analyzing responsible administration as an entry point for promoting sustainable school 

leadership in Egypt, in the light of contemporary administrative thought, and analyzing the 

experiences of some countries in the field of promoting sustainable school leadership using 

responsible administration, and at the end of it came a set of suggested actions that It will 

enhance sustainable school leadership in Egypt using the responsible administration approach. 

Keywords: Responsible Management-Sustainable School Leadership- Ethical Ddecision-

Making- Accountability- Stakeholders, Incentives and Productivity. 
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 الإطار العاو للدراسة -الأول المحور

   مكدمة الدراسة

أمرنا الأعماؿ كالبيئة كالمجتمع عالـ ، أصبح فيـ الركابط الأساسية بيف ظؿ المتغيرات العالمية كالمحميةفي 
ا كتعقيدنا،  الإدارة المدرسيةأدكار كمسؤكليات  أضحت ، فمقدضركرينا مما أكسب قكة عالمية أكثر إلحاحن

 المنظمات المعاصرة.  ىف رئيسةستدامة الاعتراؼ كعناصر ة كالادارة المسؤكلالإفاىيـ المتعمقة بالم
الاىتمامات البيئية كالاجتماعية إلى أدكات إدارة تكاممية تساعد عمى تضميف كليذا تحتاج المنظمات 

اللبزـ لتحقيؽ الدعـ تكافر ، إضافة إلى كعممياتيا اليكمية ىتفكيرىا الاستراتيج ىالمتعمقة بالحككمة ف
تتطمب قادة كما . نخراط مع أصحاب المصمحةليذه القضايا كدمجيا في جكىر الأعماؿ، كالا الاستيعاب 

مكىكبيف كأخلبقييف لا يمكنيـ فقط تعزيز الأىداؼ التنظيمية كالكفاء بالالتزامات القانكنية كالائتمانية تجاه 
نما ك المساىميف،   ىمكانات الأعماؿ التجارية كقكة إيجابية فلإلمتعامؿ مع التأثير الأكسع لدييـ استعداد ا 

  .1))المجتمع
يرتبط تحقيؽ الأىداؼ التعميمية لمنظـ التعميمية بتكافر القيادة المؤىمة التي تمتمؾ كافة متطمبات القيادة ك 

المناط بيا إحداث التكامؿ كالتنسيؽ بيف كافة مدخلبت العممية التعميمية كتكجيييا نحك تحقيؽ  ،الفعالة
مديرل المدارس في أدكار ا سريعن غيران ت، كىك ما فرض ددىا المجتمع لممؤسسات التعميميةالأىداؼ التي ح

. كلمتغمب عمى ىذه التحديات يجب أف يعمؿ قادة المدارس عمى دمتعددة في كقت كاحمع تحديات لمتعامؿ 
أىدافيـ بشكؿ أكثر ، تحقيؽ لمنظماتيـ كالعاممكف فييابما يسمح ، استحداث كتطبيؽ تغييرات ذات معنى

 .2))ماىريف في ممارسات القيادة المستدامةالقيادات المدرسية فاعمية؛ كلذلؾ يجب أف يككف 
متلبؾ مجمكعة معقدة كمتنكعة مف ميارات القيادة اعمى مديرم المدارس كتفرض القيادة المستدامة 

يـ المديركف إضافة إلى تف، يـ كالتعمـ كالظركؼ التي تدعمياالتركيز عمى عممية التعمك الفنية كالتكيفية 
عمميات يجابي عمى ذات الأثر الإتعزيز بيئات التعمـ الإبداعية كالآمنة ك لمنظمات المدرسية، اعقدات ت
 ىمف أف المدرسة ىالتأكد  - بصفتيـ قادة تعميمينا - يجب عمى المديريفكمف ىنا ، 3))ىتحسيف المدرسال

كأىداؼ كتنفيذ رؤية الفعاؿ بيئة تعميمية تنافسية تعزز ثقافة الإنجاز لجميع المتعمميف مف خلبؿ التكاصؿ 
 مشتركة بيف جميع أصحاب المصمحة.

في تطكير لقادة يسيـ احيث مستداـ، مدرسى أساسية لتحسيف ك ، المستدامة ميمةالقيادة أضحت كقد 
كيفية إعالة أنفسيـ كالآخريف مف ك لتزاـ كحماية التعمـ العميؽ في مدارسيـ؛ الا كيفية : مف خلبؿ ستدامة الا

قدرتيـ في القياـ بذلؾ، حتى يتمكنكا مف المثابرة كزيادة  تشجيعيـ ككيفيةحكليـ لتعزيز كدعـ ىذا التعمـ؛ 
  .4))اف استمرار التحسينات التي يجركنيا بمركر الكقتضم؛ ك الفشؿعمى رؤيتيـ كتجنب 

، الاتجاه إلى تطبيؽ القيادة المستدامةالمعاصرة،  كتكجد العديد مف العكامؿ التي تفرض عمى المنظمات
تأثيرات العكلمة، كالسرعة المتزايدة دائمان لمتغيير، كتأثير تقنيات المعمكمات كالاتصالات، كالتى تتضمف: 

أكبر، كتغير  ايعطي لعملبء المنظمات المختمفة تأثيرن  ، مماكالانتشار الكاسع لكسائؿ التكاصؿ الاجتماعي
ليس  – تنفيذ القيادة المستدامةكما يتطمب  ،5))العصر الرقمي كفقا لتكجيات كمتطمباتاحتياجات المكظفيف 
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بذؿ جيكد حثيثة تجاه نحك  الانتباهتكجيو استمرار ؛ إنما قدراتيـتحسيف ك  عمى التزاـ القادةالاعتماد  –فقط 
 .6))التقدـ
، التكقعات التي يجب عمى المديريف تكفيرىاشمؿ ضماف ي، المديرآخر في دكر يضاؼ لما سبؽ، تحكؿ ك 
تكافر مكاد دعـ التعمـ كالتعميـ المناسبة ، كضماف الإشراؼ عمى تنفيذ المناىج في جميع أنحاء المدرسةمثؿ: 

إضافة إلى ترتيب برنامج لمزيارات الصفية متبكعة بملبحظات  ،التي تعتبر ضركرية لخمؽ ثقافة التعميـ كالتعمـ
التطكير الميني عمى مستكل المدرسة لزيادة كفاءات لبرامج المدراء ، كتعزيز لكؿ مف المتعمميف كالمعمميف

الرئيس عمؿ ال، كىك ما يعنى 7))إلى كؿ مف المعمميف كالمتعمميفنقميا الأىداؼ المشتركة ك تحديد ، ك المعمميف
 .الظركؼ كاليياكؿ اللبزمة لدعـ التعمـ كالتعميـ الفعاؿ لمجميعلتكفير مدير مع المعمميف لم

تبنى ستدامة مف خلبؿ مع قضايا الا -عمى نحك متزايد  -تتعامؿ المنظمات التعميمية مف ىنا يجب أف ك 
مع ، الدراسية كالمناىجالمدرسية ستدامة في ممارسات الإدارة الممارسات السميمة كدعـ دمج الاكتكظيؼ 

معالجة قضايا القيادة كمف ثـ الح التعمـ مف قبؿ أصحاب المصالأخذ في الاعتبار الاىتماـ بأنشطة التعميـ ك 
 المستدامة.

مشكلبت المنظمات جكد قائمة متزايدة مف كك ، التعميـ المعاصرقادة بأدكار كمسؤكليات مع تزايد الاىتماـ ك 
كىك ما فرض تكسع تركز الاىتماـ ، التي أدت إلى أزمة مالية عالمية كسكء التصرؼ كسكء الإدارة الاقتصادية

ا عمى مسؤكلية  -ليس فقط  – كأعداد  في تعميـالمؤسسات التعميمية عمى مجتمع الأعماؿ نفسو، كلكف أيضن
 .8))القيادات التعميمية مستقبلبالعديد مف 

، مثؿ الاستدامة كالمسؤكلية الاىتمامات المجتمعيةتتبنى التى دارة ، بأنيا تمؾ الإلإدارة المسؤكلةتعرؼ اك 
تقديـ تقدير أكلي لمكفاءات التي تعتبر ذات صمة لممديريف المسؤكليف كتنظيـ ، الأمر الذل يفرض كالأخلبؽ

كؿ لتعميـ الإدارة كممارسات المكارد البشرية مف خلبلو الكصيمكف ، ىذه الكفاءات في إطار عمؿ متماسؾ
الإدارة المسؤكلة كشكؿ مف أشكاؿ إعادة تكازف المجتمع مف خلبؿ الإدارة، كما تكصؼ  .9))داخؿ المؤسسة

، الأمر الذل يفرض 10))مدير بالإضافة إلى الكظيفة الإدارية كالعممية كالممارساتكىك ما يعنى تركيزىا عمى ال
الحكمة أخرل مثؿ:  يـمفاى، الإدارة المسؤكلةتضميف مفيكميا للئدارة المنظمات في جميع أنحاء العالـ عمى 

  .11))لممنظمات ل، كالتنمية المستدامة، كالعمؿ الخير لممنظماتالعممية، كالأخلبؽ، كالمسؤكلية الاجتماعية 
بالتركيز عمى تعزيز الحاجة إلى تنمية الميارات الشخصية، كأىمية ، لإدارة المسؤكلةكيتميز مفيكـ ا
ىيـ الأخلبؽ كالمسؤكلية الاجتماعية لمشركات كالتنمية ، كمفاالشامؿ لإدارة الأعماؿ كالمدخؿالتفكير المنيجي، 

القيـ الشخصية كالتنظيمية كعنصر مف عناصر الإدارة ك  ،أىمية الاصطفاؼ الركحي، إضافة إلى المستدامة
الإدارة المسؤكلة عمى المستكل الفردم أكلان ثـ عمى مستكل تطكير ، الأمر الذل يؤكد أف 12))المسؤكلة
، كالتفكير المنيجي، كالرؤية المشتركة الناعمةعمى تنمية القيـ الأخلبقية، كالميارات ، حيث تستند الجماعى
 كالشمكؿ.

كافينا لضماف تصرؼ ا، إلا أنو غير مفيدن  االاجتماعي أمرن  تقدير كاضح لممديريف لدكرىـكجكد يعد ك 
 متمككف الكفاءات، فقد لا يلممجتمع كالمجتمعات كأصحاب المصمحة العمياالمديريف بما يخدـ المصمحة 

تحدد ، كليذا ، بسبب طبيعتو المتميزة عف سمكؾ الإدارة التجارية البحتةالمناسبة لأداء دكرىـ الاجتماعي
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لصالح مف أداء كظائفيـ المجتمعية كالعمؿ  الأفرادف الميف مجمكعة أساسية مف الكفاءات المينية التي تمكّ 
  . 13)) الفرد كالمجتمع

أف يككف لدل المدرسة فيـ كاضح لدكرىا لضركرة ، EFMDالمؤسسة الأكركبية لتطكير الإدارة أشارت ك 
ميمة ينعكس ىذا الفيـ في ، بحيث في الأخلبؽ كالاستدامةا لمساىمتيا ا، نظرن عداد الفرد المسؤكؿ عالمين إفى 

لمدرسة تنعكس في أنشطتيا يككف ىناؾ دليؿ عمى أف مساىمة ا، كأف المدرسة كاستراتيجيتيا كأنشطتيا
، كالتي تغطي التعميـ كالبحث كالتفاعؿ مع الشركات كالمديريف كالتكاصؿ مع المجتمع كعممياتيا العادية
سرد الالتزامات الرسمية مف خلبؿ منفصمة حكؿ الإدارة المسؤكلة  الأمر الذل يتطمب استراتيجية. 14))الخاصة

دارة لمطلبب يكفر ، بما لأخلبقيات كالمسؤكلية كالاستدامةنحك الممدرسة  فيمنا لتأثير الاستدامة كالأخلبؽ كا 
ف كفاءات التي يحتاجيا المديركالتساؤلات حكؿ الطرح  بدأ، كمف ىنا لأعماؿاكأداء قرارات الالمخاطر عمى 
حاجة إلى مزيد مف البحث لبناء أساس متيف لنيج ، حيث تتضح النشاء مثؿ ىذه الكفاءاتلإ المسؤكلكف 

 ميارات الإدارة المسئكلة.تثقيؼ المديريف لإتقاف ك  ئـ عمى الكفاءة للئدارة المسؤكلةفعاؿ قا
تطبيؽ ممارسات القيادة مف خلبؿ ، المدرسية مما تقدـ يتضح أىمية إتباع منظكر مستداـ في القيادةك 

الأكلى بتطبيؽ  ىفي المجتمع كىكمسؤكلة كالتي تضطمع بأدكار حيكية الإدارة المدرسية، المستدامة في 
مبادئيا فى الميـ إتباع ، كالتى تعكسيا الإدارة المسؤكلة كمدخؿ تطكيرل، مف ممارسات القيادة المستدامة

لإدارة المسؤكلة مف خلبؿ يمكف أف تسيـ المدرسية، كمف ىنا؛ فعمى نفس القدر مف الأىمية القيادة ا
تقييـ ما إذا كانت الممارسات مفيكميا كمبادئيا فى تعزيز ممارسات القيادة المدرسية المستدامة، كمف ثـ 

ىنا تسعى الدراسة الحالية ، كمف أـ لا الإدارة المسؤكلةالقيادية التي يتبعيا مديرك المدارس تتسؽ مع مبادئ 
 . كمدخؿ لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصرالإدارة المسؤكلة لتبنى 

 مشكلة الدراسة   

الرجكع إلى بعض الدراسات : أبرزىا، حساس بالمشكمة مف خلبؿ عدة مصادرالإيمكف عرض ملبمح 
الإدارة خلبؿ الرجكع إلى الدراسات السابقة اتضح قمة الدراسات التي أجريت عف مكضكع ؛ فمف السابقة

كيسرم ىذا الأمر عمى الدراسات التي أجريت في القطاع التعميمي كالتي أجريت خارجو.  مصرفي المسؤكلة 
دارة الإأجريت عف مكضكع  -الباحث  في حدكد عمـ -بشكؿ خاص لا تتكافر أم دراسات سابقة  مصركفي 

  . المسؤكلة فى علبقتيا بالقيادة المستدامة لممدرسة
كيلبحظ أنو لـ تتعرض أيا مف الدراسات العربية لقضايا الإدارة المسؤكلة عمى مستكل التعميـ قبؿ 

 مدخؿ :بالمسئكلية الإدارة الجامعى؛ عدا دراسة كاحدة عربية تناكلت مكضكع الإدارة بالمسئكلية كىى بعنكاف:"

عمى حد عمـ . ك 15))"2030 السعكدية العربية المممكة رؤية ضكء في الجامعي التعميـ مؤسسات إدارة لتطكير
، في سياؽ كميات إدارة الأعماؿ المصرية RME أسس الإدارة المسؤكلة لمعالجة ة، تـ إجراء دراس الباحث
في عينة كميات  RME ةتعميـ الإدارة المسؤكل عدـ كجكد أم تطبيؽ منيجي لػىذه الدراسة أكد مؤلفك حيث 

المسؤكلية العالمية، مثؿ  قضاياعكس ما يحدث في كميات إدارة الأعماؿ الغربية كما أكده . عمى إدارة الأعماؿ
تغير المناخ كالبطالة كالفساد كالبصمات الكربكنية، لـ يتـ إعطاؤىا مساحة في المناىج الدراسية التي تدرس 

البحث  لقضاياعلبكة عمى ذلؾ، يعطي الأكاديميكف ىناؾ الأكلكية ، في كميات الأعماؿ المصرية في عينتيا
 .16))المتعمقة بالأعماؿ كيستبعدكف الجكانب الاجتماعية كالثقافية مف أجندتيـ البحثية
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رات لمؤش تحميميا إطار في الجامعي، قبؿ لمتعميـ القكمية الاستراتيجية الخطة تشيركمف ناحية أخرل 
: مثؿ القصكر، جكانب بعض إلى مصر، في الجامعي قبؿ لمتعميـ اسييكالس كالاقتصادم الاجتماعي السياؽ
 مف بعناصر تقكـ التيارات الإد مف العديد ىناؾ أف كرغـ كالتقكيـ، لممتابعة متكامؿ مؤسسي نظاـ غياب

 النظاـ في كالشفافية المحاسبية غيابإضافة إلى  لمتنسيؽ، كامؿ غياب في تعمؿ لكنيا كالتقكيـ المتابعة
 . 17))التعميمي

إلى أف كاقع القيادة المدرسية فى مصر ، يشكبو العديد مف جكانب بينما أشارت إحدل الدراسات 
 : 18))القصكر، تشمؿ
 .غياب رؤية كرسالة مشتركة لممدرسة 
 .سيادة ثقافة المركزية عمى مستكل المدرسة 
 .العزكؼ عف استخداـ المداخؿ المستحدثة في قيادة المدرسة 
 .ضعؼ مشاركة الأطراؼ المعنية في صنع كاتخاذ القرارات المدرسية 
  افتقار المدارس المصرية إلى إتباع أسمكب فرؽ العمؿ، كغياب العمؿ الجماعي التعاكني بيف

 أعضاء المجتمع المدرسي.
 يجابية.افتقار المدارس المصرية إلى ثقافة تنظيمية تدعـ القيـ الإ 

التدريبية التي تكجو لممديريف ، كغياب الأساليب الإدارية الحديثة، كضعؼ نقص البرامج إضافة إلى 
، كالفردية في اتخاذ القرارات كقمة إتاحة الفرص كأصحاب المصالح قنكات الاتصاؿ بيف أفراد المجتمع المدرسي

نة عف فتح الطريؽ الإدارات بمحتكاىا كأساليبيا كأدكاتيا الراى عجز ىذه، إضافة إلى لمشاركة الأفراد كالعامميف
كثرة الأعباء كالمسئكليات التي يكاجييا مستقبلب، ك لمطمكبة اأك التمييد لمتطكرات التعميمية المنتظرة ك 

افتقار الإدارة المدرسية لمتكجيو كالمتابعة الفعالة المستمرة مف أجؿ تصحيح المسار، كتعديؿ ما ، ك المديريف
  .19))يقع مف انحرافات في المدرسة

المديريف كالقيادات التخمص مف السمككيات ى تفرض عمى مدارس العديد مف التحديات التتكاجو الك 
التي تعكدكا عمييا في مجابية كؿ ما يدكر حكؿ المدرسة، كالتعامؿ غير المسؤكلة، ك كالممارسات التقميدية 

سة إلى بيئة نشطة معيا بفكر جديد كأساليب حديثة كمتنكعة ترتكز عمى المشاركة كالحكار كتحكيؿ بيئة المدر 
الجمكد كالتعقيد كالميؿ كمف ىذه المشكلبت: متفاعمة مع كاقعيا المحمي كالعالمي كتكاكب التغيرات العالمية، 

قصكر الإدارة المدرسية ، ك نحك المحافظة عمى صيغ تشريعية ثابتة، كبخاصة فيما يتعمؽ بالجكانب الإدارية
المديريات كالإدارات إضافة لمعاناة أف ىناؾ غيابا لمفيكـ القيادة التعميمية، كما في أداء كفاياتيا كمياميا، 

، كىك ما يعنى 20))الترىؿ الشديد، كضعؼ الإنتاجية، كسكء جكدة الخدمة بشكؿ مثير للبنتباهمف التعميمية 
الأخلبقى ضعؼ مستكل الإدارة المسئؤكلة لمقيادة المدرسية فى مصر، فى مجالات اتخاذ القرار بشكؿ عاـ ك 

بشكؿ خاص ، كضعؼ الشعكر بالمساءلة ، كضعؼ الركابط بيف المدرسة كمختمؼ أصحاب المصالح، كصكلا 
 لتدنى كتقميدية نظـ الحكافز كتدنى مستكل الإنتاجية.

المعمميف ك مف مديرم المدارس ا عددن مع ()إجراء بعض المقابلبت الشخصيةبكمف ناحية أخرل، قاـ الباحث 
كمدل دارة المسؤكلة الإكركزت عمى تحديد مدل الكعي بمفيكـ ، يعمؿ بيا ىؤلاء المديركف في المدارس التي

                                                 
( ) 

 .101، ص  ( استمارة المقابلة1أنظر ملحق رقم )
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يتـ أخذىا بعيف الاعتبار ىناؾ أـ  دارة المسؤكلةللئ، كما إذا كانت الجكانب المختمفة ىبشكؿ رسم اممارستي
مقننة تضمنت بعض التساؤلات المرتبطة بيذا المكضكع. كقد أبرزت  لا. كتـ استخداـ استمارة مقابمة شبو

أك لـ دارة المسؤكلة الإ%( ليس لدييـ إلماـ بمفيكـ 69أف أغمب المشاركيف بنسبة )التحميؿ إلى نتائج 
. كما تبيف مف ىذه النتائج إجماع المشاركيف بنسبة ) %( عمى عدـ 92يسبؽ ليـ أف سمعكا بيذا المفيكـ

في مدارسيـ. كما أشارت النتائج أيضان إلى أف الجكانب دارة المسؤكلة الإلمبادئ  ىرسم كجكد تطبيؽ
لا تحظى بالاىتماـ الكافي مف كجية نظر مف أجريت معيـ دارة المسؤكلة الإالمختمفة لمبادئ كممارسات 

ة، كمشاركة الإدارة المسؤكلبمفيكـ كعى ال، كما أكدت معظـ الاستجابات عمى أىمية المقابلبت الشخصية
كأصحاب المصالح فى اتخاذ القرارات الأخلبقية، كتعزيز الشعكر بالمساءلة، كدعـ الركابط  فالمعمميف كالإداريي

 بيف المدرسة كأصحاب المصالح بالمجتمع، كدعـ نظـ تكفير الحكافز كالإنتاجية بالمدرسة.

ستدامة، كالتى مف تمتعيا بالاتحديات كثيرة تحد بمصر تكاجو القيادة المدرسية كيتضح مما سبؽ أف 
تنعكس فى ضعؼ ممارسات القيادة المستدامة بالمدرسة المصرية، كمف ثـ تتضح الحاجة لمتاكد مما إذا 

مدخؿ إدارل ، مما يستمزـ إيجاد كانت ممارسات القيادة المستدامة تتـ عمى أرض الكاقع بالشكؿ المناسب
مف أفضؿ  الإدارة المسؤكلةكيعد مدخؿ امة فى مصر، تعزيز القيادة المدرسية المستدحديث يعمؿ عمى 

 لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة.المداخؿ الادارية المناسبة 
تعزيز القيادة كيؼ يمكف : ىكفي ضكء ما سبؽ يمكف بمكرة مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيس الآت

 كيتفرع منو الأسئمة الآتية:؟. المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة
 ؟. للئدارة المسؤكلة بالمدارس كالقيادة المستدامة لياالأسس النظرية ما  -
 بعض الدكؿ فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة لممدرسة باستخداـ الإدارة المسؤكلة؟ نماذجما  -
 الإدارة المسؤكلة؟ مدخؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ كاقع ما  -
 .؟الإدارة المسؤكلةمدخؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ لالإجراءات المقترحة ما  -

  الدراسة ميَج

البحث المنيج الكصفى، حيث يفيد البحث فى كصؼ كتحميؿ الإدارة المسؤكلة كمدخؿ لتعزيز استخدـ 
بعض الدكؿ فى نماذج القيادة المدرسية المستدامة فى مصر، فى ضكء الفكر الإدارل المعاصر، كتحميؿ 

ف الإجراءات مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة، كالتكصؿ إلى مجمكعة م
 المقترحة لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة.

 كاستنادا لما سبؽ، يسير البحث بعد الإطار العاـ لو تبعا لمخطكات التالية:
للئدارة المسؤكلة بالمدارس كالقيادة الأسس النظرية تحديد الإطار النظرل لمبحث، متضمنا  -1

 ة ليا، مف خلبؿ الأدبيات كالدراسات السابقة فى ىذا المجاؿ.المستدام
بعض الدكؿ فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة لممدرسة باستخداـ الإدارة  نماذجتكضيح  -4

 المسؤكلة.

 .الكقكؼ عمى كاقع تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة -4

الإجراءات المقترحة لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ استخلبص أىـ  -4
 الإدارة المسؤكلة.
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  الدراسةأٍداف 

 التالية:  الأىداؼتجو الدراسة الحالية إلى تحقيؽ ت
 للئدارة المسؤكلة بالمدارس كالقيادة المستدامة ليا.الأسس النظرية تحديد  – 1

بعض الدكؿ فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة لممدرسة باستخداـ  نماذجكصؼ كتحميؿ  – 2
 الإدارة المسؤكلة.

 كاقع تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة.رصد  – 3

باستخداـ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر لالإجراءات المقترحة الكصكؿ لمجمكعة مف  – 4
 .مدخؿ الإدارة المسؤكلة

      أٍنية الدراسة ومبرراتَا

 تنبع أىمية الدراسة مف الاعتبارات الآتية:
؛ نظرا تيا بالقيادة المدرسية المستدامةتقدـ ىذه الدراسة إضافة ثرية إلى أدبيات الإدارة المسئكلة في علبق (1

كالدراسات الأجنبية بشكؿ عاـ التى تناكلت الإدارة  –عمى حد عمـ الباحث  –لندرة الدراسات العربية 
تعزيز القيادة المدرسية المستدامة، كذلؾ مف خلبؿ تقديـ خبرات لبعض الدكؿ في لالمسؤكلة كمدخؿ 

 مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باسنتخداـ الإدارة المسؤكلة. 
تساىـ ، حيث العربية التى تتناكؿ ىذا المكضكع كما تعمؿ الدراسة عمى إثراء الأدبيات المكتكبة بالمغة (2

قبؿ في قطاع التعميـ القيادة المدرسية المستدامة ك الإدارة المسؤكلة  بيففجكة السد الدراسة الحالية فى 
الإدارة المسكؤلة فى تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر ، حيث كانت الدراسات حكؿ الجامعى
 حتى الآف.أف لـ تككف معدكمة محدكدة 

تفيد ىذه الدراسة في الكشؼ عف كاقع تعزيز القيادة المدرسية المستدامة في مصر باستخداـ الإدارة  (3
تحققيا في المدرسة المصرية، كتذليؿ ىذه الصعكبات لإحداث الجكدة  تامعكقالمسؤككلة؛ كتعرؼ 

اتج تعمـ الطلبب الأمر الذل يساىـ في تكفير المنشكدة بمدارس التعميـ قبؿ الجامعى، كمف ثـ تحسيف نك 
 الكفايات للئدارة المسؤكلة لممدرسة اللبزمة لمتصدل لمتغيرات ىذا العصر. 

أف يستفيد المسئكلكف عف الإدارة المدرسية في مصر مف ىذه الدراسة في إعداد برامج لمتنمية يمكف  (4
يؽ المداخؿ الإدارية الحديثة كفى مقدمتيا المينية الملبئمة لتنمية مياراتيـ ككفاياتيـ في مجاؿ تطب

 .  في مصر ممارسات القيادة المدرسية المستدامةفي تعزيز الإدارة المسؤكلة 
 حدود الدراسة

 تناكلت الدراسة الحالية العديد مف الحدكد المرتبطة بالمكضكع عمى النحك التالى:
 الحدكد المكضكعية: – أ

القضايا ذات العلبقة بيف الإدارة المسؤكلة كالقيادة المدرسية اقتصرت الدراسة الحالية عمى بعض 
المستدامة، مف خلبؿ: المشاركة فى: اتخاذ القرار الأخلبقى، كتعزيز الشعكر بالمساءلة، كتعزيز الشراكة 

 نظـ تكفير الحكافز كالإنتاجية.  دعـ كالتعاكف بيف المدرسة كأصحاب المصمحة بالمجتمع، ك 
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  ة:الحدكد المكاني -ب 
   :رٝعٍٝ إٌسٛ ا٢ ثعغ اٌذٚي ّٔبرجالزظشد اٌذساعخ اٌسب١ٌخ عٍٝ 

فى ا الاستدامة مف أكثر التجارب العالمية، تقدمن في مجاؿ  ىالصين النمكذجعد يحيث : ٝاٌظ١ٕإٌّٛرج  – 4
 كىى 21 نشرت الحككمة الصينية أجندة الصيف 1992أعقاب مؤتمر الأمـ المتحدة لمبيئة كالتنمية فى عاـ 

ا لتكجيو تقرير رسمى عف السكاف كالبيئة كالتنمية فى الصيف فى القرف الحادل كالعشريف ككثيقة تضـ برنامجن 
 .ا لبداية عممية التنمية المستدامة فى الصيفمؤشرن ، كالتى مثمت التنمية الاجتماعية كالاقتصادية فى البلبد

 2030دكلة اعتمدت خطة العاـ  193مف  ةسترالي كاحدن النمكذج الأعد يحيث  :عزشاٌٟإٌّٛرج الأ – 4
مف أىداؼ التنمية المستدامة(،  3أستراليا جيدنا في تحسيف الصحة )اليدؼ ، كما أبمت 2015في سبتمبر 

( كالنفايات كتدىكر 13الحد مف انبعاثات ثاني أكسيد الكربكف )اليدؼ كتحاكؿ فى (، 4كالتعميـ )اليدؼ 
 .  عدـ المساكاة الاقتصادية كمعالجة(، 15ك 14ك 12البيئة )اليدؼ 

 : ٜغٕغبفٛسإٌّٛرج اٌ – 4

ح لبصلإمبادرات ا تبنت، حيث استدامة خطط التنميةفي النماذج الدكلية مف أفضؿ عد يحيث  
ستراتيجي التي ترمي إلى تكسيع نطاؽ المبادرة الخاصة، كتحسيف الميارات، كزيادة القدرة التنافسية، لإا

اعدة المعرفية كبالبنية رتقاء بالقلا كاتخاذ إجراءات إيجابية مساعدة لمنمك، كاالعاـ،  كترشيد القطاع
فراد عمى لأتسمت بتشجيع اافي قطاع الصناعات التحكيمية، ك ا رن ،كىدفت إلى أف يككف البمد متطك التحتية

بو في قتصادية كأصبح المكرد الكحيد الذم يعتد لادرة الشركات عمى تكسيع القاعدة ابتكار كتحسيف قلاا
 . سنغافكرة ىك القكل العاممة

الفقر مف ص تخماللتحقيؽ التنمية خلبؿ فترة زمنية كجيزة ك ا فريدن ا النماذج تقدـ إطارن أف ىذه كيرل الباحث 
اقتصادية  لفى التقدـ كالصعكد كقك ىذه الخبرات الدكلية المدقع انطلبقنا مف أسس متكاضعة، الأمر الذل جعؿ 
، ككنيا مثالان يحتذل بو كمقاربة مغايرة، كلكمنيا مصركبرل ذات أىمية عالمية كمغزل خاص لمدكؿ النامية 

 كالدركس التى يمكف لمدكؿ النامية الاستفادة منيا. النماذجتستحؽ دراسات معمقة لاستخلبص 
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  صطلخات الدراسةم

  (:Responsible Management) الإدارة المشؤولة – 1
، كالممارسات الإدارية كجيات نظر الطلببمختمفة تتضمف  رؤميستند تعريؼ الإدارة المسؤكلة مف 

ت الانعكاسية الأخلبقية تـ تصكر الإدارة المسؤكلة عمى أنيا تنبثؽ مف جديد مف الممارساحيث المسؤكلة، 
 مفاىيمي متكامؿتصكر ، إضافة إلى إشتراؾ مختمؼ المحاكلات لتعريؼ الإدارة المسؤكلة حكؿ لكؿ مدير

 . 21)) يسيـ في إعادة التكازف لممجتمع
 الإدارة المسؤكلة كمع ذلؾ، فإف المكضكع المشترؾ الذم يتـ تشغيمو مف خلبؿ معظـ التعريفات ىك أف

RL  .لتحقيؽ ذلؾك تتضمف مكازنة الاحتياجات كالاىتمامات بيف أصحاب المصمحة الداخمييف كالخارجييف ،
المسؤكلكف إلى تطكير العلبقات مع أصحاب المصمحة الذيف يضعكف أنفسيـ كأعضاء متكامميف يحتاج القادة 

الأدكار المتنكعة التي يتعيف عمى القادة المسؤكليف القياـ ، كلذا تتعدد في المجتمع ينتمكف إليو كييتمكف بو
ـ عمى القيـ الأخلبقية داخؿ المجتمع كبناء علبقات مستدامة تقك  شبكة مف الإدماجبناء بيا مف أجؿ نسج 

 .22))السميمة التي تيدؼ إلى خدمة غرض مشترؾ
عمى عدة  (RL)استناد مفيكـ الإدارة المسؤكلة  Pless&Maak أكضح بميس كماؾكمف ناحية أخرل، 

الثقافة  كاتخاذ القرار الأخلبقي؛ العكامؿ التنظيمية مثؿالعكامؿ الفردية مثؿ القيـ كالفضائؿ عكامؿ ، كىى: 
السياؽ التى تشمؿ ؛ كالعكامؿ المؤسسية (CSRالتنظيمية كالركابط مع المسؤكلية الاجتماعية لمشركات )

تشير جميعيا إلى مدل اعتبار ك ؛ سمطة كالجماعية كالتكجو الإنسانيكالثقافي كالتي تشمؿ مسافة ال المجتمعي
تضمف مكازنة الاحتياجات كالاىتمامات بيف يا تأنكما الاىتمامات الاجتماعية جزءنا مف الممارسة الثقافية. 

لتحقيؽ ذلؾ، يحتاج القادة المسؤكلكف إلى تطكير العلبقات مع ، ك أصحاب المصمحة الداخمييف كالخارجييف
كمف  .23))أصحاب المصمحة الذيف يضعكف أنفسيـ كأعضاء متكامميف في المجتمع ينتمكف إليو كييتمكف بو

يتعيف عمى القادة المسؤكليف القياـ بيا مف أجؿ بناء علبقات مستدامة تقكـ  ىالتالأدكار المتنكعة ىنا تتعدد 
 كأغراض مشتركة.  عمى القيـ الأخلبقية 

تنمية القيـ الأخلبقية، كمف ناحية أخرل يتميز التعريؼ الشامؿ للئدارة المسؤكلة مف خلبؿ استناده إلى 
، كما إف شتركة التي تتسـ بالاحتراـ كالمشاركة كالشمكؿ، كالتفكير المنيجي، كالرؤية المالناعمةكالميارات 

، مف خلبؿ الاعتماد عمى ف أصحاب المصمحةي، كتمكالمنظماتالإدارة المسؤكلة جزء لا يتجزأ مف ممارسات 
كجيات النظر القائمة عمى المكارد كالسكؽ  صحاب المصمحة أالتعمـ كالتحسيف المستمر، حيث يشمؿ تصكر 

 .24))، سكاء بشكؿ مباشر أك غير مباشرالمنظمةأم شخص يتأثر بإجراءات كىك ما يشير إلى ، 

ارسيف الإدارييف للئدارة تشير إلى ممارسات المم"بأنيا في الدراسة الحالية: بالادارة المسؤكلة كيقصد 
تعزيز  مف خلبؿ، كالتي تتميز بتضميف الاستدامة كالمسؤكلية كالأخلبؽ بعمؽ في عمؿ كؿ مديرة المسؤكل

خلبقى، كتعزيز الشعكر بالمساءلة، كالشراكة كالتعاكف بيف المدرسة المشاركة فى اتخاذ القرار الأدكره فى 
 نتاجية.  الحكافز كالإ نظـ تكفير كأصحاب المصمحة بالمجتمع، كدعـ 
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  (:sustainable school leadership) المشتدامة المدرسية الكيادة – 2
القيادة التي تعتمد بشكؿ أساسي عمى تطكير المدرسة مف خلبؿ التعمـ القيادة المستدامة بأنيا: تعرؼ 

المستمر إذ أف اليدؼ منيا ىك تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة كتكجيو المسار نحك التحسيف المستمر مف 
ترتكز القيادة ا كم.25))خلبؿ عممية التعميـ المستمر كالتكيؼ مع المتغيرات بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف

نفتاح كىي متاحة لمجميع كينبغي دعـ جميع أعضاء المجتمع المدرسي المستدامة عمى الأصالة كالإ 
كرعايتيـ في عممية تطكير إمكانياتيـ القيادية الخاصة، كتيدؼ القيادة المستدامة عمى كجو التحديد إلى 

كاستدامة العلبقات بيف أعضاء المجتمع خمؽ كتعزيز العلبقات المتبادلة بيف أعضاء المجتمع المدرسي، 
  .26))ىكالمجتمع المحم ىالمدرس

تتطمب القدرة عمى التطكير كالتكاصؿ  التى القيادة المدرسيةتمؾ كتعرؼ القيادة المدرسية المستدامة بأنيا: 
، ككضع رؤية لتحسيف المدرسة كالتي تحشد طاقات أعضاء متباينيف مف المكظفيف حكؿ أىداؼ مشتركة

بإشراؾ المعمميف كأكلياء الأمكر ، ك أف تشمؿ المعمميف كالمكظفيف المساعديف كحتى سكرتير المدرسة يجبك 
مى الانضماـ إلى الجيكد المبذكلة لجعؿ الرؤية كتشجيعيـ ع، كالطلبب كغيرىـ لممشاركة في تككيف الرؤية

  . 27))حقيقة كاقعة
كر إدارم ييدؼ إلى زيادة الفاعمية كالنتائج تعرؼ القيادة المستدامة عمى أنيا منظكمف ناحية أخررل، 

تقميص التنقؿ غير المرغكب لممكظفيف. كيتمثؿ اليدؼ الرئيس لمقيادة المستدامة في بالمدرسة، ك  المتحققة
عرؼ بينما ي. 28))إحداث التكازف ما بيف الاىتماـ بالأفراد، كالعكائد المالية، كالبيئة خلبؿ فترة كجكد المنظمة 

عمى أنيا المسئكلية عف بالمدرسة القيادة المستدامة  .Simanskiene &Othersكآخركف"سيمانسكيف 
إلى مبادئ الاستدامة البيئية كالاجتماعية كالاقتصادية في  االأفراد كالمجمكعات كالمنظمات كالمجتمع استنادن 

ادئ التنمية سياؽ المجمكعة، كالمنظمة، كالمجتمع مف خلبؿ تركيج كتطبيؽ أفكار الاستدامة كنشر مب
 اقترح "ىارجريفزكما  .29))إلى التدريس كالتعمـ كالتعبير الذاتي الإنساني كحماية البيئة االمستدامة استنادن 

Hargreaves لمقيادة المستدامة في البيئة التعميمية عمى أنيا تمؾ القيادة التي تعمؿ عمى تنمية  اتعريف
التعمـ المتعمؽ بطريقة لا تؤذم بؿ تُحدث تأثيرات إيجابية لكافة المعنييف بالأمر في الكقت الحاضر 

 .30))كمستقبلبن 
، كالذل القيادل المعاصرتكجو ذلؾ الالمستدامة عمى أنيا المدرسية تُعرؼ القيادة  ةالحالي الدراسةكفي 
البيئة المدرسية يركز عمى الممارسات التي مف شأنيا تحقيؽ استدامة المدارس إطار تطبيقو في يمكف 

فاعمة اجتماعيان مف خلبؿ التركيز عمى استدامة التعمـ كالنجاح، كتنمية الميارات القيادية اجتماعية كمؤسسة 
بغرض استدامة القيادة، كالعمؿ عمى نشر كتكزيع القيادة كمياميا  لدل الآخريف مثؿ المعمميف كطاقـ العمؿ

كأدكارىا بيف كافة أعضاء المجتمع المدرسي، كالعمؿ عمى الحفاظ عمى المكراد كالبيئية كالبشرية بدلان مف 
تباع منظكر طكيؿ الأمد.  استنزافيا، كتحقيؽ العدالة، كالتعمـ مف دركس الماضي كا 

  الدراسات السابقة
إلا أف ىناؾ  ،الإدارة المسؤكلة كالقيادة المدرسية المستدامةبقضايا  بحثيالكاديمي ك الأ ىتماـ الارغـ 

حتى الآف، تـ تطكير أدب القيادة المسؤكلة في ، فالإدارة المسؤكلةندرة في الدراسات العربية التى تتناكؿ 
الدراسات حكؿ ىذا المكضكع لا يكجد سكل عدد قميؿ مف كما علبكة عمى ذلؾ، ، الغالب مف منظكر غربي
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الأجنبية الأدبيات الأكاديمية كالبحثية اىتمت بعض ، فى حيف كالقميؿ جدنا مف التركيز عمى السياؽ الآسيكم
 . القيادة المستدامةقضايا بدراسة 

 كذلؾ عمى النحك الآتى:  –عربية كأجنبية  –الأقدـ للؤحدث كسكؼ يتـ عرض الدراسات السابقة مف 
إجراء تحميؿ لقيادة العدالة الاجتماعية ، التى استيدفت 31)) (Turhan, 2010)"تكرىاف دراسة "  -1

كالعدالة الاجتماعية بناءن عمى الأدبيات كمراجعة أدكار كمسؤكليات مديرم المدارس المتعمقة بقيادة 
تـ فحص مفيكـ قيادة  كماالعدالة الاجتماعية. أكلان ، تـ كضع تعريؼ كاسع لمفيكـ العدالة الاجتماعية. 

، العدالة الاجتماعية كتـ تحميؿ ىذا النكع الجديد مف القيادة كعلبقاتو مع الأنكاع الأخرل مف القيادة
مناقشة أدكار كمسؤكليات مديرم المدارس المتعمقة بقيادة العدالة الاجتماعية لإنشاء مدارس عادلة ك 

 .اجتماعينا
ضماف العدالة الاجتماعية في فى، كتكصمت الدراسة إلى أف كاستخدمت الدراسة الأسمكب التحميؿ الكص

تقع مسؤكلية ضماف كتعزيز ، كما المدارس عمى أنو كثيؽ الصمة بالسمككيات القيادية لمديرم المدارس
يعد القياـ بأدكار قيادية ، مما العدالة الاجتماعية في مثؿ ىذه البيئة الاجتماعية عمى عاتؽ مديرم المدارس

دارس مف أجؿ العدالة الاجتماعية أمرنا ميمنا لمغاية بالنسبة لممعمميف لفيـ مفيكـ العدالة لمسؤكلي الم
ظيار السمككيات المناسبة دراسات تتعمؽ بالأدكار القيادية ، كما أكصت الدراسة لمحاجة إلى الاجتماعية كا 

  لمديرم المدارس لضماف العدالة الاجتماعية.
(Melnikova, 2012) "" ميمينككفا دراسة -2

تمثؿ اليدؼ مف ىذه الكرقة البحثية في تصميـ : 32)) 
نمكذج لتنمية القيادة المستدامة في المدارس بمتكانيا بحيث يضمف تنمية الكفايات القيادية اللبزمة في 
مختمؼ المراحؿ مف كظيفة القيادة. كتـ تنفيذ ىذه الكرقة البحثية باستخداـ منيج التحميؿ النظرم لنظاـ 

القيادة المدرسية كاستند ىذا التحميؿ إلى نظرية ما بعد الحداثة التي تؤكد عمى دكر قائد المدرسة تطكير 
كميسر لمتغيير، ككمعزز لمتعمـ التنظيمي الذم يُحسف قدرات المدرسة في مجاؿ إيجاد عمميات تعمـ ذكية 

جنبان إلى جنب مع الاعتماد بطريقة تعمؿ عمى زيادة الفاعمية التنظيمية، كالقدرة عمى التحسيف المستمر 
عمى نظرية تعمـ الكبار كالتي كفقان ليا يجب أف يستند تدريب كتنمية قادة المدارس إلى تكصيؼ كاضح 
لأىداؼ العممية التعميمية بشكؿ عاـ كعمميات المتابعة في المدرسة كمنظمة متعممة بشكؿ خاص كىي 

مج تطكير القيادة فيما يتعمؽ بالمحتكل، كالطرؽ الفكرة التي رأل المؤلؼ أنيا يجب أف تشكؿ معالـ برا
كالنماذج... الخ. كاستنادان إلى ىذه المنيجية تـ إعداد نمكذج مقترح يتضمف رؤية المدرسة كمسئكليات 
قيادة المدرسة كيربط ما بينيا كما بيف مراحؿ الكظيفة القيادية كالعمميات اللبزمة لتحقيؽ نظاـ لتنمية 

 .ستدامةالقيادة المدرسية الم

تمثؿ اليدؼ الرئيسي ليذه الكرقة البحثية في : 33)) (KhataJabor, 2012)"دراسة "خاتاجابكر -3
دارة مبادئ القيادة المستدامة في المدارس التقنية كالمينية. كاعتمدت البحث  تحديد كيؼ يمكف تطبيؽ كا 

ت اللبزمة لمدراسة. حيث عمى منيج بحثي كصفي تحميمي معتمد عمى مراجعة الأدبيات كآلية لجمع البيانا
تـ الحصكؿ عمى عدد مف المقالات كثيقة الصمة مف الدكريات الرئيسة في ىذا المجاؿ باستخداـ 
محركات البحث الرئيسية. كما تـ تحميؿ المعمكمات المستمدة مف الكتب الدراسية كمقالات الدكريات، 

 ككقائع المؤتمرات، كغيرىا لأغراض البحث. 
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إلى تحديد عدد مف المبادئ الرئيسية التي يجب تطبيقيا لتنفيذ القيادة المستدامة في  ثكقد تكصؿ البح    
( أف تعمؿ القيادة المستدامة عمى إيجاد كالحفاظ عمى التعمـ المستداـ. 1: )ىالمدارس المينية كالتقنية كى

ة عمى استدامة قيادة ( تعمؿ القيادة المستدام3( تشجع كتضمف القيادة المستدامة النجاح عبر الكقت. )2)
( تعمؿ القيادة المستدامة عمى 5( تركز القيادة المستدامة عمى قضايا العدالة الاجتماعية. )4الآخريف. )

( تطبؽ 7( تعمـ عمى تنمية التنكع كالقدرات البيئية. )6التطكير بدلان مف استنزاؼ المكارد البشرية كالمادية. )
القضايا البيئية. كعلبكةن عمى ذلؾ بينت البحثكجكد عدة متطمبات لابد  القيادة المستدامة الانخراط النشط في

مف تحقيقيا لكي يتـ تطبيؽ القيادة المستدامة بنجاح كىي: تكافر القيادة الإدارية الفعالة، كممارسة القيادة 
 .التحكيمية، كممارسة القيادة التشاركية، كممارسة القيادة التعميمية

(Williams, 2013) "دراسة "كيميامز -4
ركز ىذه البحث عمى تحديد العكامؿ الميسرة كالمعيقة : 34)) 

لتطبيؽ القيادة المستدامة في المدارس. كلتحقيؽ ىذه الأىداؼ تـ استخداـ منيجية بحثية إثنكجرافية 
مف خلبؿ إجراء مجمكعة مف المقابلبت  قائمة عمى جمع البيانات الكيفية. كقد تـ تطبيؽ البحث

 كجكد مع قادة بعض المدارس كالذيف حاكلكا تطبيؽ القيادة المستدامة. كقد بينت نتائج البحثالشخصية 
العديد مف المعكقات التي حدت مف قدرة المنظمة التعميمية عمى الكفاء باحتياجات متعممييا كأعاقت 

دد مف الصعكبات تطبيؽ القيادة المستدامة. كقد كُجد أنو مف خلبؿ تطبيؽ القيادة المكزعة أمكف تذليؿ ع
 .كأتاحت تحقيؽ نمك القيادة كحققت الاستقرار في المدارس

إف تزايد الاىتماـ الدكلي حياؿ احترافية تطكير مؤسسات التعميـ العاـ  : 35))2014، عيداركس دراسة  -5
يتكافؽ كالمتطمبات الكطنية كالمقتضيات العالمية، يقتضي إعادة النظرة العممية المنيجية في طرائؽ بناء 

ية تتأتى مف الإستراتيجيات المدرسية الداعمة لأبعاد التميز التنظيمي، لذا؛ فجكدة أداء القيادات المدرس
تمازج البرامج التدريبية الأكلية كالتنصيبية كأثناء الخدمة بما يصقؿ القدرات القيادية لممدراء، مع اتساؽ 
الرسالة المؤسسية كمضاميف الفعاليات التنظيمية كمعايير ضماف الجكدة كالاعتماد كالمقتضيات الكطنية 

قترح حياؿ إرساء احترافية التدريب القيادم كالدكلية، كىدؼ البحث لمتكصؿ لأىـ ملبمح التصكر الم
لمدراء المدارس بما يدعـ التميز التنظيمي بمؤسسات التعميـ العاـ بالسعكدية، كانتيج البحث المنيج 
الكصفي، مع الاستعانة بأسمكب دلفي في الدراسة الميدانية، كتكصؿ البحث الحالي لمعديد مف النتائج 

لممدراء، كأىـ الممارسات التطبيقية الداعمة لمتميز التنظيمي. كما تكصؿ  المتعمقة ببنية التدريب القيادم
لمعديد مف المقترحات، التي مف أىميا: استدامة التحديث كالتطكير لبرامج التدريب القيادم، كيتـ ذلؾ مف 

عممي خلبؿ: استخداـ ما يسمى النمذجة التنمكية في برامج التدريب القيادم لمدراء المدارس كالتصميـ ال
 .لمكحدات التدريبية الداعمة لقدرات المدراء في برامج التدريب الأكلية كالتنصيبية كأثناء الخدمة

(Cook, 2014)ككؾ  دراسة  -6
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد أىمية القيادة المستدامة :  التى 36) )

كالحاجة إلييا ككيؼ ينظر المعممكف إلى القيادة المدرسية المستدامة كعناصرىا اللبزمة لمكصكؿ إلى 
قيادة مدرسية مستدامة. كلتطبيؽ البحثتـ الاستعانة بمنيج بحثي مسحي يعتمد عمى أداة استبياف تـ 

ر التي قدميا الاتحاد المشترؾ بالكلايات لمترخيص لقادة المدارس بالكلايات إعداده عمى أساس المعايي
عمى عدد مف  المتحدة الأمريكية كالذم يقيس بعض ممارسات القيادة المستدامة. كقد تـ تطبيؽ البحث

مديرم المدارس الأمريكية كبعض الطلبب السابقيف في برنامج إعداد المديريف بالجامعة. كقد بينت نتائج 

https://0710gvgkt-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D8%8C+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D8%B3%D8%B9%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0710gvgkt-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D8%8C+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D8%B3%D8%B9%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0710gvgkt-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D8%8C+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D8%B3%D8%B9%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0710gvgdo-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%B9%D9%88%D8%B6+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%D8%8C+%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%A1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0710gvgdo-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%B9%D9%88%D8%B6+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%D8%8C+%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%A1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
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البحثأف المشاركيف فييا قد عبركا عف أىمية القيادة المستدامة كالحاجة إلييا مف أجؿ الحفاظ عمى النمك 
الأكاديمي لمطلبب كالنمك الميني لممعمميف. كما لـ ينظر المشارككف إلى القيادة المستدامة باعتبارىا 

ة المستدامة تتضمف القيادة الحفاظ عمى القيادة الحالية عبر الكقت كما رأل المشارككف أف القياد
المشاركة في صنع القرار في مجتمع لمتعمـ كالذم مف شأنو تيسير تنمية الميارات القيادية كتنمية القدرة 

 .عمى فيـ جكانب التعقيد كالتحديات المرتبطة باستدامة القيادة عبر الزمف

مثؿ اليدؼ مف ىذه الكرقة البحثية في تحديد :  التى تSuriyankietkaew  ،2016((37 دراسة " -7
تأثيرات القيادة المستدامة عمى رضا العملبء. كقد اعتمد تصميـ البحث عمى مدخؿ ميداني كمي 

مف مديرم الأعماؿ لقطاعات  440باستخداـ مسح عبر الأقساـ كمطبؽ عمى عينة طكعية مؤلفة مف 
قيادة المستدامة كإطار نظرم مكجو لمبحث اعتمادان صناعية متنكعة في تايلبند. كقد تـ تبني نمكذج ال

مف أصؿ الممارسات الثلبث كالعشريف  16عمى نمكذج "افرم" ك"بريجستنر". كقد بينت نتائج البحثأف 
المحددة في نمكذج "افرم" ك"بريجستنر" ترتبط عمى نحك داؿ بتحسيف الرضا لدل العملبء. كبينت نتائج 

الرؤية القكية كالمشاركة، كالإبداع، كانخراط طاقـ العمؿ، كالجكدة المرتفعة  تحميلبت الانحدار المتعددة أف
 .ترتبط عمى نحك إيجابي ككما كاف متكقعان برضا العملبء

في جامعة مدينة  إلى الكشؼ عف كاقع تطبيؽ "القيادة المستدامة التى ىدفت: 48))(2016دراسة )غانـ،  -8
خلبن لتطكير التعميـ الجامعي، كذلؾ مف كجية نظر عينة السادات بجميكرية مصر العربية، باعتباره مد

كبشكؿ أكثر تحديدان، يركز البحث عمى رصد درجة تطبيؽ القيادة المستدامة، ، مف أعضاء ىيئة التدريس
كما إذا كاف ىذا الكاقع يختمؼ باختلبؼ الشخصية لممشاركيف في البحث )الجنس، كالمرتبة العممية، 

 كالتخصص(.

استخداـ المنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ المسح بالاستبياف عمى عينة مف أعضاء ىيئة كقد تـ 
التدريس كالييئة المعاكنة بجامعة السادات. كلجمع البيانات، تـ إعداد استبياف لكاقع ممارسات القيادة 

جستنر" كإطار عمؿ المستدامة استنادان إلى الأدبيات المتاحة في مكضكع البحث، كبخاصة نمكذج "إفرم" ك"بري
التي حددىا  23نظرم مكجو لمبحث. كاستنادا ليذا النمكذج، تـ إعداد الاستبياف بحيث يشمؿ الممارسات اؿ

"إفرم" ك"بريجستنر". كقد تـ تحميؿ البيانات باستخداـ الإحصائيات الكصفية )المتكسطات كالانحرافات 
كقد تكصمت الدراسة إلى أف  .SPSS ه( باستخداـ برمجيةالمعيارية( كالاستدلالية )تحميؿ التبايف أحادم الاتجا

تطبيؽ القيادة المستدامة في جامعة مدينة السادات كانت بدرجة "متكسطة"، كعدـ كجكد فركؽ دالة في 
تصكرات أعضاء ىيئة التدريس باختلبؼ المتغيرات الشخصية: الجنس، كالمرتبة العممية، كالتخصص. كمف 

لبحث أىمية تطبيقية في مجاؿ تعزيز الجيكد المبذكلة لتطكير التعميـ الجامعي في المتكقع أف تككف لنتائج ا
 .جميكرية مصر العربية

Zulkiffli&Latiffi) ،(2016 دراسة  -4
ركزت ىذه الكرقة البحثية عمى المراجعة النظرية لنماذج : 39))

منيج تحميمي نظرم  كممارسات القيادة المستدامة في مجاؿ صناعة الإنشاءات. كقد اعتمدت البحثعمى
قائـ عمى مراجعة الأدبيات المستمدة مف الدكريات كالكتب الخاصة بالقيادة المستدامة كأنماط القيادة في 

مراجعة فكائد القيادة المستدامة كالتي يمكف تحقيقيا في المنظمات  صناعة الإنشاءات. كتضمنت البحث
لقيادة المستدامة يمكف النظر إلييا عمى أنيا نكع إلى أف ا في قطاع التشييد كالبناء. كقد تكصمت البحث

https://0710gvgdo-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%B9%D9%88%D8%B6+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%D8%8C+%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%A1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
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مف القيادة التي تعمؿ عمى إيجاد طريؽ مستداـ لمتأثير عمى البشر كالاضطلبع بالمسئكلية نحك الأفراد، 
كالمجمكعات، كالمنظمات، كالمجتمع الأكسع. كما تقدـ القيادة المستدامة أيضان حؿ مستداـ يمكف قبكلو 

 .ة مف الصناعات المختمفةكتبنيو لمجمكعة متنكع

تقديـ نيج عممي  ، التى استيدفت40)) (Nonet &Others, 2016 )"دراسة " نكنيت كآخركف  -10
كتعريؼ لمفيكـ الإدارة المسؤكلة، كما تـ تطكيره مف خلبؿ مجمكعة مف مراجعة الأدبيات كالنتائج 
التجريبية مف بناء الخريطة الذىنية التي أكمميا طلبب كمية إدارة الأعماؿ في برامج إدارة الخريجيف 

 المكجية نحك المسؤكلية.
"تقدـ طرقنا لاستكشاؼ مشكمة غامضة كالتحقيؽ فييا ، التى كعيةالأساليب النكاستخدمت الدراسة مدخؿ 

نشاء فرضيات قابمة للبختبار بينما تقدـ الأساليب الكمية طرقنا لمتحقؽ مف النتائج كاختبار الفرضيات" ، حيث كا 
 تـ اختيار ىذه الطريقة لتقديـ كسيمة لمحصكؿ عمى فيـ تجريبي كاسع النطاؽ لمطريقة التي يفيـ بيا طلبب

مككنات كدلالة عمى الإدارة المسؤكلة: الأىمية كتكصمت الدراسة لعدة كمية إدارة الأعماؿ الإدارة المسؤكلة. 
التي يكلييا المستجيبكف لمميارات الشخصية ، كتطكير المعرفة الرسمية كالتفكير النقدم ، كفيـ شامؿ 

، كأكصت الدراسة يع أصحاب المصمحةكشامؿ لمخط الأساسي الثلبثي للئدارة مع التطكير رؤية مشتركة لجم
مزيد مف البحث لممساعدة في فيـ كيؼ يمكف لمتعميـ في كمية إدارة الأعماؿ أف يدعـ الإدارة باجراء 

يتـ تشجيع البحث الإضافي لفحص ىذه الأسئمة كفيـ المستكيات المختمفة لمتأثير ، كبحيث المسؤكلة
 ـ الطلبب للئدارة المسؤكلة.الاجتماعي كالسياؽ الذم يحتمؿ أف يؤثر عمى في

تيدؼ دراسة حالة معيد كاحد مف ، التى 41)) (Singhal&Others, 2017 )"سنغاؿ كأخركفدراسة "  -11
في تصميـ المناىج  PRMEمبادئ تعميـ الإدارة المسؤكلة شماؿ اليند حاكؿ اعتماد المبادئ الستة  ل
المقالة كأداة لمساعدة مؤسسات التعميـ  (. تعمؿPGDMالدراسية لدبمكـ الدراسات العميا في الإدارة )

لأنيا تشرح العمميات كالتحديات كالفكائد المترتبة عمى  PRME( التي تخطط لاعتماد HEIsالعالي )
 في جميع أنحاء النظاـ. PRMEتنفيذ 

مقالة تمت مراجعتيا مف قبؿ  60 ىتحميؿ حكالسمكب دراسة الحالة، مف خلبؿ أكاعتمدت الدراسة عمى 
الأقراف في مجاؿ تعميـ الإدارة المسؤكلة لفيـ الفئات الميمة حيث يمكف لممؤسسة الالتزاـ بتنفيذ التنمية 
المستدامة. يركز الجزء التالي مف البحث عمى دراسة الإعلبنات أك المكاثيؽ أك المبادرات الخاصة بالتعميـ 

امة. علبكة عمى ذلؾ ، تـ بناء البحث الخاص بيذه المقالة عمى مناقشات العالي مف أجؿ التنمية المستد
 ( لتعميـ الإدارة.SLOsفي تصميـ نتائج تعمـ الطلبب ) PRMEحكؿ تنفيذ 

لذلؾ ، ، يكاجو التعميـ الإدارم بشكؿ متزايد مطالب مجتمعية لكي يصبح عملبن مسؤكلان  كأكدت الدراسة
نخرطة في دمج التنمية المستدامة كجزء مف تعميـ الإدارة المسؤكلة في أصبحت العديد مف مؤسسات الإدارة م

ا بسبب استخداـ "الإدارة المسؤكلة" كأحد المعايير الميمة في عممية  نظاميا الأكاديمي. كاف ىذا أيضن
 تعميـ الإدارةالاعتماد الدكلي كبالتالي أدل إلى قبكؿ أكبر بيف الجميكر المستيدؼ. تعتبر مبادرة مبادئ 

 ( المدعكمة مف الأمـ المتحدة حافزنا ميمنا لتحكيؿ التعميـ الإدارم في ىذا الاتجاه.PRME)المسؤكلة 

(Šircaa &Others, 2018 )"كآخركف سيركا دراسة " -12
رعشف ؽج١عخ اٌعلالخ ث١ٓ  ، التى استيدفت42))

عمى ، مف خلبؿ التركيز مسؤكلة كتحديات الإدماج في بيئة مدرسية متعددة الثقافات في سمكفينياالدارة الإ
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ككصؼ دكر الشباب لممساعدة كمتطكعيف، دكر دمج أطفاؿ الركما كالمياجريف في المدارس كتفعيؿ 
. كاعتمدت إدارة المدرسة المسؤكلة تكييؼ بيئة التعمـ مع مزيج معيف مف الطلبب كجعميا أكثر شمكلان 

ؿ ، التي قد تعيؽ إدماج أطفاؿ تقسيـ المشاكالدراسة الاسمكب التحميمى، كتكصمت الدراسة إلى 
بالسياسات ، الذل يتعمؽ المستكل الكطني المياجريف كأطفاؿ الركما في المدارس ، إلى ثلبثة مستكيات:

حؿ مشاكؿ عدـ  الكطنية كالتنسيؽ عمى مستكل الكزارات كالمنظمات الحككمية كغير الحككمية الأخرل ،
ذلؾ تحسيف استجابة السمطات المحمية كالكطنية تكافؽ السياسات كالتدابير في مجاؿ المشركع كك

تعتبر فمستكل المدارس كميارات، أما  لمبادرات كاقتراحات المنظمات العامة كغير الحككمية المختمفة. 
مستكل الأفراد كالمتطكعيف ، فى حيف يتضمف معرفة كميارات جميع الأشخاص المعنييف أمرنا بالغ الأىمية

 ـ.المحتمميف كخاصة عدـ كجكدى
مكاصمة المناقشات المفتكحة عمى المستكل الكطني، كدعكة ممثمي الكزارات كأكصت الدراسة بضركرة 

تشجيع النقاش بيف الييئات العامة كغير  الحككمية لممشاركة في مثؿ ىذه الأحداث، المنظماتالمسؤكلة ك 
مختمؼ المستكيات في مجاؿ التأكيد عمى ضركرة تنسيؽ أنشطة مختمؼ الفاعميف عمى ، الحككمية كالكزارات

تحسيف معرفة المعمميف كالطلبب )مينة التدريس( مف ك  الركما كالمياجريف في المدارس، لأطفاؿ الدمج
زيادة اىتماـ الشباب بالتطكع ك  بالأقميات )الركما كالمياجركف(، المتعمقة الأغمبية العرقية بشأف القضايا

ككيفية التعامؿ مع مشكمة عدـ قبكؿ مكضكعات  بية بيا)اكتساب الكفاءات مدل الحياة كالدكرة التدري
  المجتمع.بيئة المياجريف كالركما مف قبؿ 

متعرؼ عمى الاطار النظرم الذم يحكـ تجكيد لىدؼ التى : 43)) 2019كآخركف،  ، عيداركسدراسة  -13
النظرم الأداء المؤسسي مثؿ ماىية الأداء المؤسسي كمقكمات الأداء المؤسسي، كالتعرؼ عمى الإطار 

الذم يحكـ مدخؿ القيادة المستدامة كمفيكميا كمبادئيا كدكر مدخؿ القيادة المستدامة في تجكيد الأداء 
المؤسسي بالمدارس الثانكية العامة بمصر، طرح مجمكعة مف المقترحات التي تسيـ في تجكيد الأداء 

امة، استخدـ البحث المنيج المؤسسي بالمدارس الثانكية العامة بمصر مف خلبؿ مدخؿ القيادة المستد
الكصفي، كأظير البحث أف تجكيد الأداء المؤسسي جزء لا يتجزأ مف العممية التعميمية كأف القيادة 
المستدامة تيدؼ إلى تحسيف العممية التعميمية كالتربكية كتجكيد الأداء المؤسسي بالمدارس الثانكية 

 .باتيـ كالعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المدرسةالعامة كذلؾ عف طريؽ تكعية العامميف بالمدرسة بكاج
التى ىدفت لمكشؼ عف مستكل تطبيؽ قائدات المدارس : 44))2019، المطيرمدراسة حكالة ك  -14

الثانكية الحككمية لأبعاد القيادة المستدامة بشماؿ مدينة الرياض مف كجية نظر المعممات، كما ىدفت 
مستكل تطبيؽ قائدات المدارس الثانكية بشماؿ إلى التعرؼ عمى الفركؽ ذات الدلالة الاحصائية، حكؿ 

مدينة الرياض، لأبعاد القيادة المستدامة، فى ضكء متغيررات الدراسة:"المؤىؿ العممى، سنكات الخدمة، 
عدد البرامج التدريبية( . كما ىدفت الدراسة لرصد سبؿ التحسيف منو كجية نظر المعممات. كلتحقيؽ 

المنيج الكصفى المسحى ، كاستخداـ الاستبانة أداة لمدراسة لجمع أىداؼ الدراسة تـ الاىتماد عمى 
البيانات حيث تـ ارساليا لجميع افراد مجتمع الدراسة المككف مف معممات المرحمة الثانكية بشماؿ مدينة 

( استبانة صالحة لمتحميؿ الاحصائي. 291( معممة ، كتـ استرداد )878الرياض كالبالغ عددىف )
الى اف مستكل تطبيؽ قائدات المدارس الثانكية بشماؿ مدينة الرياض لاجمالى ابعاد كتكصمت الدراسة 

https://0710gvgdo-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%B9%D9%88%D8%B6+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%D8%8C+%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%A1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0710gvgdo-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%B9%D9%88%D8%B6+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%D8%8C+%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%A1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
https://0710gvgdo-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%B9%D9%88%D8%B6+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%D8%8C+%D9%88%D9%84%D8%A7%D8%A1+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF
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القيادة المستدامة جاء بدرجة متكسطة ، حيث جاء بعد القيادة المكزعة بالمرتبة الأكلى فى التطبيؽ يميمو 
كاقؿ الابعاد تطبيقا بعد التعمـ العميؽ، كبالمرتبة الثالثة جاء بعد المحافظة، كفى الأخير جاء بعد التكظيد 

 لدل قائدات المدارس الثانكية بشماؿ مدينة الرياض.
(Carroll & Laasch, 2020 )"كاركؿ كلاش دراسة " -15

المسؤكلية ، التى استيدفت تكضيح  45)) 
المستكل التنظيمي لممسؤكلية الاجتماعية ، مف خلبؿ تكضيح الركابط بيف (CSRالاجتماعية لمشركات )
المسؤكلية مف ، إضافة إلى مناقشة دراسة المستكل الفردم لممسؤكلية الإداريةلمشركات بجذكره في 

. مناقشة المسؤكلية الإدارية الفردية إلى المسؤكلية التنظيمية في شكؿ المسؤكلية الاجتماعية لمشركات
ا دإلى  كما استخدمت الدراسة المنيج الكصفى ، كتكصمت الدراسة كرنا أف التناقضات كالتكترات تمعب أيضن

أساسينا يربط الإدارة المسؤكلة بمجاؿ إلى أف ىناؾ رابطا علبكة عمى ذلؾ، ، حيكينا في الإدارة المسؤكلة
. كما تكصمت الدراسة (VBAإطار عمؿ تكازف القيمة كالمساءلة )، مف خلبؿ الأعماؿ كالمجتمع الأكبر

. كما أكصت الدراسة بضركرة المسؤكلةبيف المدير المسؤكؿ كالمنظمة فى العلبقة تذبذب إلى اف ىناؾ 
التحكؿ مف المستكل التنظيمي إلى المستكل الإدارم لمتحميؿ ىك عنصر محدد في مناقشة الإدارة 
المسؤكلة، بسبب الاىتماـ بالتنفيذ كالاىتماـ المتجدد بمشاركة المكظفيف. كمع ذلؾ ، فإف ىذا التذبذب 

ية امتداد المستكيات الفردية كالتنظيمية، كمناقشة أكثر أىمك بيف المستكل الفردم كالمستكل التنظيمي 
  تكاملبن للئدارة المسؤكلة كالشركات المسؤكلة. 

خلبؿ تصميـ دراسة ليذه الدراسة، مف الغرض ، حيث تمثؿ 46))(Mousa, 2021)"مكسى راسة "د -16
كميات إدارة الأعماؿ العامة  ى( فRMEفرص بدء كتنفيذ تعميـ الإدارة المسؤكلة )لحالة متعددة، 
عمى استيعاب تعميـ الإدارة المسؤكلة  جائحة كركنا تأثير، كفحص COVID-19 جائحةالمصرية بعد 

(RME.في سياؽ كميات إدارة الأعماؿ العامة المصرية )  
ع ركز المؤلؼ عمى الأكاديمييف الذيف يعممكف في أربكاستخدمت الدراسة أسمكب الدراسات النكعية، حيث 

 تصميـ دراسة متعددة الحالات. كاعتمدت منيجية الدراسة عمى كمية إدارة أعماؿ في مصر 25مف أصؿ 
لـ يكف لو أم تأثير عمى اعتماد تعميـ  COVID-19جائحة كركنا  أظيرت النتائج أفلجمع البيانات. كما 

 تطبيؽمحاكلات بطئ مى عفيركس ككركنا تأثير علبكة عمى ، إدارة الأعماؿ المستدامة في مؤسسات العينة
 في كميات إدارة الأعماؿ المصرية. RME تعميـ الإدارة المسؤكلة

إذا  COVID-19 جائحة كركنا بعد RMEتكصمت الدراسة إلى أمكانية تنفيذ تعميـ الإدارة المسؤكلة ك 
 كالكطنية. المؤسسية: تقرير المصير، كالعقبات التى تشمؿ تغمبت عمى الأنكاع الثلبثة التالية مف العقبات

ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف دكر مشرفي القيادة المدرسية في : 47))2021،  الأسمرم،دراسة  -17
التنمية المينية المستدامة لقادة المدارس الثانكية بمدينة تبكؾ في المجالات )إدارة الاجتماعات، 
مجتمعات التعمـ، التدريب، تقكيـ الأداء(، كما ىدفت إلى الكشؼ عف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية 

ة أفراد مجتمع الدراسة تعزل لمتغيرات الجنس، كالدكرات التدريبية في القيادة بيف متكسطات استجاب
المدرسية، كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي المسحي، كما استخدمت الاستبانة كأداة لجمع 

( قائدة، كقد أخذ 46( قائدان، ك)39( قائدا كقائدة، منيـ )85البيانات، كتككف مجتمع الدراسة مف )
%( مف 68( استبانة لتشكؿ ما نسبتو )56كاملبن ككزعت الأداة عمييـ جميعان، كاسترد منيا ) المجتمع
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مجتمع الدراسة، كتكصمت نتائج الدراسة إلى أف دكر مشرفي القيادة المدرسية في التنمية المينية 
تمعات التعمـ، المستدامة لقادة المدارس الثانكية في كؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة )إدارة الاجتماعات، مج

التدريب، تقكيـ الأداء( كاف بتقدير متكسط، كما تكصمت إلى أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 
بيف متكسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة كفقنا لمتغير الجنس في  (α≤0.05مستكل دلالة )

تكصمت إلى أنو لا تكجد فركؽ  مجالات الدراسة ما عدا مجاؿ )إدارة الاجتماعات( لصالح الذككر، ككما
بيف متكسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة كفقنا  (α≥0.05ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

 .لمتغير عدد الدكرات التدريبية في مجاؿ القيادة المدرسية

ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى مفيكـ القيادة المستدامة، كأىـ متطمباتيا، : 48))2021الخضير،دراسة  -18
ات ىكلندا لتطكير أداء القيادة المستدامة في التعميـ العاـ، كتـ استخداـ المنيج الكصفي كأبرز ممارس

المسحي، كمف خلبؿ تحميؿ الأدبيات كالدراسات السابقة، كقد تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج مف 
قدرة أىميا: أف القيادة المستدامة ىي القادرة عمى تمبية احتياجات الجيؿ الحاضر، دكف المساس ب

مف أىـ متطمبات القيادة كما تكصمف إلى أف  الأجياؿ التالية في المستقبؿ عمى اشباع حاجاتيا.
المستدامة اندماج كافة عناصر المؤسسة التعميمية في عممية تحسيف شاممة، كالحفاظ عمى نجاح 

مكانية التنبؤ كحؿ المشكلبت  دارة المشاعر، النتائج، كدعـ كتمكيف العامميف كقادة مينييف، كا  المعقدة، كا 
عداد خطة استراتيجية كفؽ منظكر طكيؿ المدل، كالتقييـ المنتظـ  كصياغة الرؤية كمشاركتيا، كا 
دارة التغيير، كالتطكير الميني المستمر، كالتحفيز المادم كالمعنكم  لمممارسات المستدامة، كالمركنة، كا 

الاجتماعية كالبيئية، كمشاركة القرار مع أصحاب  كتشجيع الأفكار الإبداعية كالابتكارية، كالمسؤكلية
المصمحة، كبناء الشراكات الخارجية، كتخطيط التعاقب القيادم الناجح، كالنزاىة الأخلبقية، كممارسة 

 .القيادة الأخلبقية كالتحكيمية

 تعليل عاو على الدراسات الشابكة

أف أغمب الدراسات كانت أجنبية ما يؤكد عمى الأىمية البالغة لمدراسة  يلبحظبمراجعة ىذه الدراسات 
، حيث يلبحظ أنو لـ تتعرض أيا مف الدراسات العربية الحالية باعتبارىا مف الدراسات العربية الرائدة في المجاؿ

ضكع الإدارة لقضايا الإدارة المسؤكلة عمى مستكل التعميـ قبؿ الجامعى؛ عدا دراسة عربية كاحدة تناكلت مك 
 رؤية ضكء في الجامعي التعميـ مؤسسات إدارة لتطكير مدخؿ: بالمسئكلية الإدارة بالمسئكلية كىى بعنكاف:"

دراسة جنبية الإدارة المسؤكلة ، كىى: أفى حيف تناكلت عدة دراسات ، "2030 السعكدية العربية المممكة
سيركا دراسة "، ك (Carroll & Laasch, 2020 )"دراسة " كاركؿ كلاش، ك (Mousa, 2021)"مكسى "

 .(Singhal&Others, 2017 )"سنغاؿ كأخركفراسة " ، ك د(Šircaa &Others, 2018 )"كآخركف 
فضلبن عف دارة المسؤكلة، لا سيما المصرية، يا مف الدراسات السابقة العربية التى تناكلت الإأكما لا تكجد 

العربية، كاحدة فقط تناكلت القيادة المستدامة في البيئية  سابقة أجريت عفالعربية الدراسات عدد مف الكجكد 
إلى جانب عدد مف الدراسات التى تناكلت بعض ، 2019كآخركف،  عكض الله،البيئة المصرية كىى دراسة: 

، كدراسة حكالة لتكانيا، التى تناكلت بيئة Melnikova, 2012) " ميميككنكفا دراسةالبيئات العربية مثؿ: 
ت المممكة العربية السعكدية فى الرياض كتبكؾ، التى تناكل: 2021،  الأسمرم،، كدراسة 2019، المطيرمك 
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 ,Singhal&Others )"سنغاؿ كأخركف" . أما دراسة، فتناكلت البيئة اليكلندية2021الخضير،دراسة أما 

 فتناكلت البيئة اليندية. ، (2017
كأجريت عدد مف الدراسات السابقة بيدؼ التركيز عمى القيادة المستدامة في المؤسسات التعميمية )كما 

 الله، عكضدراسة ؛ 2021الخضير،دراسة ؛ 2021،  الأسمرم،دراسة ىك الحاؿ في دراسات كؿ مف: 
؛ (Cook, 2014)ككؾ  دراسة؛ (2016دراسة )غانـ،  ،2019، المطيرمدراسة حكالة ك ؛  2019كآخركف، 

 دراسة، (Melnikova, 2012) "" ميميككنكفا دراسة، (Williams, 2013) دراسة "كيميامز
مية (. بينما تـ تنفيذ عدد آخر مف الدراسات في قطاعات غير تعمي(KhataJabor, 2012)""خاتاجابكر

،  Suriyankietkaew دراسة "، ك في مجاؿ صناعة الإنشاءات، binti Zulkiffli ،2016 دراسة "مثؿ 
 .ةالصناعيفى القطاعات  رضا العملبءمجاؿ   فى 2016

كقد تنكعت النماذج التي انطمؽ منيا الباحثكف في ىذه الدراسات لدراسة كتناكؿ القيادة المستدامة مف 
ككاف مف بيف الأبعاد التي تـ التركيز عمييا ، (2016ك"بريجستنر" مثؿ دراسة "عصاـ غانـ" )نمكذج "افرم" 

في قياس القيادة المستدامة ىي: استدامة التعمـ كالنجاح، كاستدامة القيادة لدل الآخريف، كالعدالة 
التنكع البيئي، كالتعمـ الاجتماعية، كالمحافظة عمى المكارد البشرية كالمادية، كالاندماج النشط مع البيئة ك 

 المستداـ، كتطكير بدلان مف استنزاؼ المكارد المادية كالبشرية، كتنمية التنكع كالقدرات البيئية.
الدراسات السابقة في طريقة قياسيا لممارسة القيادة المستدامة كمبادئيا. فقد عمدت  معظـكاشتركت 

رير الذاتي مف خلبؿ استخداـ استبيانات تستطمع أغمب الدراسات مكضع التناكؿ إلى استخداـ أساليب التق
آراء المشاركيف عف مدل ممارسة كتطبيؽ مبادئ القيادة المستدامة كما يندرج تحتيا مف ممارسات أك 

 لتي يعممكف بيا. سمككيات في المؤسسات ا
ة المستدامة، كخلبفان للبتجاه العاـ بالاعتماد عمى الاستبيانات في قياس كتقييـ ممارسات كمبادئ القياد

اعتمدت ، 2021 الأسمرم،أسمكب الدراسات النكعية، أما دراسة  (Mousa, 2021)"مكسى دراسة " كظفت
، أما المنيج الكصفى الاستبانة كأداة لجمع البياناتإلى جانب  الكصفي المسحي الدراسة عمى المنيج

سيركا دراسة ". كما كظفت 2019، المطيرم، كدراسة حكالة ك  2021الخضير،المسحى، فقد كظفتو دراسة 
 )"سنغاؿ كأخركفدراسة " عمى الاسمكب التحميمى، أما  (Šircaa &Others, 2018 )"كآخركف 

Singhal&Others, 2017) دراسة " اعتمدت الدراسة عمى اسمكب دراسة الحالة، بينما استخدمت  ، فقد
 "دراسة "كيميامز، أما الأساليب النكعيةمدخؿ   (Nonet &Others, 2016 )"نكنيت كآخركف 

(Williams, 2013)  منيجية بحثية إثنكجرافية قائمة عمى جمع البيانات الكيفية.، فقد استخدمت 

 ,Mousa)"مكسى دراسة " :سابقة الضكء عمى بعض الجكانب الميمة منياكقد ألقت نتائج الدراسات ال

كف لو أم تأثير عمى اعتماد تعميـ إدارة الأعماؿ ، التى أظيرت نتائجيا أف جائحة كركنا لـ ي (2021
علبكة عمى ذلؾ، ذىب بعض المستجيبيف إلى أبعد مف ذلؾ كأشاركا إلى أف ، المستدامة في مؤسسات العينة

فى حيف  في كميات إدارة الأعماؿ المصرية العامة. RMEتحديد فيركس ككركنا يبطئ أم محاكلة لتطبيؽ 
العديد مف المبادرات كالشراكات مع المجتمع المحمي كالعالمي لتعزيز ، لكجكد 2021الخضير،راسة دأشارت 

تدامة، مثؿ المدارس البيئية كشبكة تدريب المعمميف كالمدارس الابتدائية، كشبكة ممارسات القيادة المس
نكنيت . فى حيف أكدت دراسة التعميـ الميني الثانكم، كبرنامج مدارس مف أجؿ الاستدامة، كالمدارس الحيكية
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التي  مككنات كدلالة عمى الإدارة المسؤكلة: الأىميةكجكد عدة  (Nonet &Others, 2016 )"كآخركف 
يكلييا المستجيبكف لمميارات الشخصية ، كتطكير المعرفة الرسمية كالتفكير النقدم ، كفيـ شامؿ كشامؿ 

كفيما يتعمؽ بمستكل  .لمخط الأساسي الثلبثي للئدارة مع التطكير رؤية مشتركة لجميع أصحاب المصمحة
( كجكد درجة متكسطة 2016" غانـ" )ممارسة القيادة المستدامة فقد تباينت النتائج إذ بينت نتائج دراسة 

 مف ممارسة القيادة المستدامة في جامعة مدينة السادات.
حكؿ تطبيؽ الإدارة المسؤكلة فى مجاؿ كعلبكةن عمى ذلؾ، أبرزت بعض الدراسات كجكد عكامؿ تحد 

كالتكترات أف التناقضات ، إلى (Carroll & Laasch, 2020 )"كاركؿ كلاشالأعماؿ، حيث تكصمت دراسة 
ا دكرنا حيكينا ف أساسينا يربط الإدارة إلى أف ىناؾ رابطا علبكة عمى ذلؾ، ، الإدارة المسؤكلة ىتمعب أيضن

كما . (VBAإطار عمؿ تكازف القيمة كالمساءلة )، مف خلبؿ المسؤكلة بمجاؿ الأعماؿ كالمجتمع الأكبر
فييا بشأف ممارسة القيادة المستدامة  ركزت بعض الدراسات السابقة عمى ما إذا كانت آراء المشاركيف

، مثؿ دراسة الجنس، كالتخصص كغيرىا بتغير المتغيرات التى تتناكليا الدراسة: كمتغيرات كمبادئيا تتأثر 
كجكد فركؽ في تمؾ الآراء كفقان لمتغيرات الجنس، التى لـ تتكصؿ نتائجيا إلى ( 2016"عصاـ غانـ" )

 تكجد فركؽ ذات دلالة أنو لا، إلى 2021،  الأسمرم،تكصمت دراسة كالتخصص، كالمرتبة العممية ككذلؾ 
بيف متكسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة كفقنا لمتغير الجنس في مجالات الدراسة ما عدا مجاؿ )إدارة 

 .الاجتماعات( لصالح الذككر
مكانية  كبشكؿ عاـ، استفاد الباحث مف مراجعة الدراسات السابقة في عدة مجالات أكليا إبراز أىمية كا 

الأبعاد في المدارس. كما ألقت الدراسات الضكء عمى  ؤكلة فى تعزيز القيادة المستدامةالإدارة المستطبيؽ 
في سياؽ المؤسسات التعميمية. كما التى يمكف للئدارة المسؤكلة العمؿ مف خلبليا لتعيزم القيادة المستدامة 

تعزيز القيادة المدرسية ة التي يجب التركيز عمييا في يسكشفت مراجعة الدراسات السابقة عف الأبعاد الرئ
، الشراكة خلبقى، كتعزيز الشعكر بالمساءلةالمستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة كىى: اتخاذ القرار الأ

كما أمكف لمباحث . كالتعاكف بيف المدرسة كاصحاب المصمحة بالمجتمع، كتكفير كدعـ نظـ الحكافز كالانتاجية
منيجية السير فى الدراسة الحالية كبناء الاجراءات المقترحة  مف خلبؿ مراجعة ىذه الدراسات الكقكؼ عمى

 لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة.
تكفر الرابطة بيف في  -رغـ الكثير مف أكجو التشابو بينيـ - عف الدراسات السابقة ىيمتاز البحث الحال

ركيز مدارس التعميـ قبؿ الجامعى الإدارة المسؤكلة كمدخؿ لتعزيز القيادة المدرسية المستدامة، مف حيث الت
الإدارة المسؤكلة فى ذ لـ تكجد عمى حد عمـ الباحث أم دراسات سابقة أجريت لتناكؿ مكضكع فى مصر، إ

إضافة ثرية كذات قيمة كبيرة للؤدبيات المرتبطة الحالى  البحث  قدـيكبذلؾ إطار التعميـ قبؿ الجامعى، 
 بمكضكع البحث.

 خطوات الشير فى الدراسة 

 :ىالآت، عمى النحك الدراسة كفقا لعدد مف الخطكات كفقا لممنيجية المستخدمة فىسارت الدراسة 
، كمنيجيا مشكمتيامقدمة الدراسة ك  يشمؿالذل ، ك العاـ لمدراسةلإطار تحديد ا، كتتضمف الخطكة الأكلى -

، كخطكات كالتعقيب عمييا ةسة كمصطمحاتيا، كالدراسات السابق، كحدكد الدرااكأىداؼ الدراسة كأىميتي
 السير فى الدراسة.

https://0710gvgkt-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D8%8C+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D8%B3%D8%B9%D8%AF+%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF


 م4244مايو  -4ج –( 71عدد )                                           ...                 الإدارة المسؤولة مدخل لتعزيز القيادة المدرسية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                                       - 044 - 

 .للئدارة المسؤكلة بالمدارس كالقيادة المستدامة ليالأسس النظرية اكتتضمف تحديد ، الخطكة الثانية -

بعض الدكؿ فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية  نماذجكتحميؿ كتتضمف كصؼ ، الخطكة الثالثة -
 .المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة

كاقع الإدارة المسؤكلة بالمدرسة المصرية كعلبقتو بالقيادة كتتضمف كصؼ كتشخيص ، الرابعةالخطكة  -
 . المستدامة

المدرسية لتعزيز دكر الإدارة المسؤكلة لتحقيؽ القيادة  مقترحةال جراءاتلإاكتتضمف ، الخطكة الخامسة -
 .مصرفى المستدامة 

 المشؤولة بالمدارض والكيادة المشتدامة لهاللإدارة الأسص اليظرية  -الجاىى المحور
للئدارة المسؤكلة بالمدارس كالقيادة الأسس النظرية ما : ونص  السؤاؿ الأكؿ، ك عف المحكر الثانى  يجيب

 :ىالآتعمى النحك جاءت الإجابة عنيا . ك  ؟المستدامة ليا
 :بالمدرسةالإدارة المسؤكلة  –أكلا 

ىذه  تتراكح، حيث شيرة إلى الإدارة المسؤكلة لجميع أنكاع المديريفدعا بعض عمماء الإدارة الأكثر 
التحركات البارزة نحك الإدارة المسؤكلة مف فمسفة آدـ سميث الأخلبقية المبكرة للئنساف بشكؿ عاـ كرجاؿ 

إلى استكشاؼ مارم باركر فكليت لدكر المديريف في المجتمع كأخلبقياتيـ كعلبقات  الأعماؿ بشكؿ خاص
دعكة لممسؤكلية الذل يتضمف ال أداء الإدارة المسؤكلة ىك البديؿ، كىك ما يؤكد أف المصمحة أصحاب

الإدارة المسؤكلة بالمدرسة تناكؿ يمكف مف ىنا ك . 49))العلبقة التي يديرىا المدير ىالاجتماعية، لا سيما ف
 عمى النحك الآتى:

 :كأىميتيا فى المدرسة مفيكـ الإدارة المسؤكلة – 1
 Corporateمنظمات جتماعية لمالسنكات الأخيرة، أعاد البعض صياغة مكضكع المسؤكلية الإ ىف

Social Responsibility  (CSR( "لمتركيز عمى "الإدارة المسؤكلة )RM) ،ممساعدة في ييدؼ ل الذل
بيـ، خاصة لممؤسسات التفسير كترجمة ما يجب عمى المديريف القياـ بو لتحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية 

الاستراتيجيات أك التكتيكات أك الإجراءات المحددة التي يجب عمى بأنيا: لإدارة المسؤكلة تعرؼ اكبالتالى، 
 .50)) تباعيا لمعالجة مساءلة الأعماؿ كالالتزامات كالكاجبات تجاه المجتمع كأصحاب المصمحةإالمديريف 

، حاجة إلى تنمية الميارات الشخصيةالإلى التركيز عمى تعزيز لإدارة المسؤكلة كمف ناحية أخرل، تشير ا
صطفاؼ الركحي كعنصر مف أىمية الإ، إضافة إلى كأىمية التفكير المنيجي، كالنيج الشامؿ لإدارة الأعماؿ

 . 51))فى ىذا الإطار القيـ الشخصية كالتنظيمية، كأىمية عناصر الإدارة المسؤكلة
، تتبنى الإدارة المسؤكلة الحككمة كالإشراؼ عمى القضايا الاجتماعية كالعامة كقضايا ىمف منظكر كمك 

بالإضافة ، لتشمؿ المسؤكلية الاجتماعية لمشركات كالاستدامة كأخلبقيات العمؿبالمنظمات، أصحاب المصمحة 
يجاد مكاطنة الشركة ك بإلى المفاىيـ ذات الصمة  إدارة مر الذل يستمزـ ، الأالقيمة المشتركة كالغرض التجارما 

ستمزـ الإدارة تالمستكل الجزئي، . أما عمى لمحدكد بيف المنظمة كبيئات أصحاب المصمحة العابرةالأنشطة 
إدارة الأىداؼ كالكظائؼ كالعمميات المتعمقة بالمنظمة نفسيا كأعضاء المنظمة الذيف ، (RM) المسؤكلة
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لتعامؿ مع ىذه المكضكعات في سياؽ مكاطنة الأعماؿ يتـ ا، بحيث يتحممكف مسؤكلية تنفيذ ىذه القضايا
 .52))العالمية

خلبؿ الثمانينيات مف القرف الماضي، شجعت مجتمعات البحث كالسياسة التعميمية المديريف بشكؿ خاص ك 
كىك ما يعنى أف ، الفصكؿ الدراسيةداخؿ عمى التأكيد عمى الأنشطة التي مف شأنيا تعزيز التدريس كالتعمـ 

المدارس  ل، فإف مدير التدريس كالتعمـ ىأك الرسمية ف الرئيسةلتي تتمثؿ كظائفيا المنظمات امديرل 
كجو الخصكص، يشير مؤيدك القيادة التعميمية إلى أف المديريف ىـ  عمىك مسؤكلكف عف مخرجات المدرسة. 

الأكثر فاعمية مف بيف جميع قادة التدريس لأنيـ يقعكف في سياؽ المدرسة، عمى عكس مديرم المستكل 
 الأعمى في الكزارات.

 منظماتلمعمى الإدارة المسؤكلة بقكة في مناقشة المسؤكلية الاجتماعية Archie  يرتكز منظكر آرشيك  
رتبط ىذا يع، حيث مكظائؼ الإدارة المسؤكلة في كاجية الأعماؿ كالمجتفيما لقدـ ، حيث كاف أحد ركادىا التي

، 53))مديرم الشركات المتخصصيفمسؤكلية بللئدارة المسؤكلة  Archieأرشي التركيز ارتباطنا كثيقنا بمفيكـ 
 .54))التكظيؼات مسؤكلية منظمإدارة في  الذيف تتمثؿ ميمتيـ

 كتابات ىنرم مينتزبيرجكىك ما أكدتو ، لطالما كانت المسؤكلية الإدارية قضية بارزة في الدراسات الإداريةك 

Mintzberg  عادة تكازف المجتمع تتطمب الإدارة المسؤكلة  . 55))حكؿ المسؤكلية الاجتماعية كا 
المسؤكلة جانبنا منتشرنا في ممارسة منذ أكائؿ العقد الأكؿ مف القرف الحادم كالعشريف، أصبحت الإدارة ك 

حاجة ممحة لتعميـ مبادئ كممارسات الإدارة المسؤكلة عبر الميف أضحت الكبالتالي ، الأعماؿ عبر الكظائؼ
لبستجابة لمتحديات البيئية كالاجتماعية كالأخلبقية الممحة الإدارة المسؤكلة ل ة، حيث تحتاج ممارسالإدارية

 .  56))حاجة إلى المدير المسئكؿال؛ الأمر الذل يعكس لعشريفالتي تميز القرف الحادم كا
 :57))تية داخؿ المنظمات، كىىكمف ناحية أخرل ، تتضمف الإدارة المسؤكلة مسئكليتيا عف الجكانب الآ

مسؤكلية معينة دائمنا لتككف منتجة منظمة تتحمؿ الحيث ، (. المسؤكلية تجاه المالكيف/ المساىميف1
مسؤكلية ، بالإضافة إلى لأصحابيا / مستثمرييا / مساىمييا بناءن عمى استثماراتيـ الأكليةكتحقؽ دخلبن 

 ضماف حماية ىذه الاستثمارات في جميع الأكقات.
بمستكل معيف مف المسؤكلية تجاه القكل المنظمة تتمتع حيث ، (. المسؤكلية تجاه المكظفيف/العماؿ2

 المتساكية لممكظفيف ككذلؾ معاممتيـ بالطريقة التي يستحقكنيا.المعاممة ، بما يعنى العاممة بأكمميا
لقاعدة عملبئيا بمسؤكلية ثابتة في إنتاج حيث تديف المنظمة ، (. المسؤكلية تجاه عملبئيا/المستيمكيف3

تكفير ىذه الخدمات/السمع بأسعار ، إضافة إلى جميع الأكقات ىالكمية كالنكعية المناسبة لمسمع/ الخدمات ف
 ة.عادل
، كىك ـبالبمد الأشركط القكانيف ك الب المنظمةتمتزـ بحيث ، (. المسؤكلية تجاه السمطات كالمجتمع العاـ4

أعماؿ يمكف  ىتثؿ لجميع القكانيف كألا تشارؾ فف تم، مما يعنى أدفع الضرائب بأمانة كبشكؿ منتظـما يعنى 
 المنظمة.جاىميا أحد جكانب المسؤكلية التي لا تت، كىك ما يعد أف تضر بالمجتمع

مف الأمراض كالقضايا  التى عانت الكثيرممارسات الإدارة السائدة العديد مف تـ إلقاء المكـ عمى كلقد 
، كمف لظمـ الاجتماعي كتدمير البيئةاككالأزمات الحالية في العالـ، بما في ذلؾ القضايا ذات الأىمية العالمية 

تعرضت لانتقادات مف مجمكعة متنكعة حيث ، النقدية زخمنا كبيرناات الإدارة كتسب المجاؿ الرسمي لدراسىنا ا
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مقترحات لمنظكرنا إيجابينا ييدؼ إلى ترجمة النقد ، كالتى فرضت ضركرة تبنى مف كجيات النظر المختمفة
لاعتقاد الأساسي ىك أف الإدارة كتأثيرىا عمى الأعماؿ يمكف أف ، لينتقؿ امممكسة لمتغيير في ماىية الإدارة

 .58))قؿ مف ككنيا مصدرنا لممشاكؿ إلى ككنيا مصدرنا لمحمكؿينت
الإدارة المسؤكلة عمى أنيا إدارة تتبنى الاىتمامات المجتمعية، مثؿ الاستدامة  كمف ناحية أخرل، تعرؼ

كفاءات الإدارة مف أجؿ الاستدامة كالمسؤكلية كالأخلبؽ عمى نطاؽ ، مف خلبؿ كصؼ كالمسؤكلية كالأخلبؽ
 .59))كاسع

يكفر تاريخ ظيكر مجاؿ تعميـ الإدارة المسؤكلة تفسيرنا لمتضارب المنطقي الدلالي للئدارة المسؤكلة ك 
، جنبنا إلى جنب مع الاستدامة باعتبارىا مكضكعنا فرعينا،كمصطمح شامؿ يتضمف المسؤكلية الإدارية

، الإدارييف للئدارة المسؤكلةرسيف ( إلى ممارسات المماRMتشير الإدارة المسؤكلة )، كمف ىنا لأخلبقياتاك 
القدرة عمى إلى تشير كما  .60))كالتي تتميز بتضميف الاستدامة كالمسؤكلية كالأخلبؽ بعمؽ في عمؿ كؿ مدير

، مما يؤدم إلى تحقيؽ بناءن عمى قيـ كأخلبقيات القادة ،إنشاء كاستدامة العلبقات مع أصحاب المصمحة
 :  61))الآتيةثلبثة بحيث تستند لمعناصر الك أىداؼ المنظمة ، 

. المسؤكلية، كىي مسؤكلية الإدارييف تجاه مكظفييـ كمسؤكليتيـ عف أداء كاجبيـ بطريقة مقبكلة 1
بداء الرغبة كالقبكؿ لككنو القائد الذم يدير المنظمة كيجعميا ناجحة.  كا 

بمشاعر أصحاب ، كالاىتماـ خريف. الانفتاح، كىك الانفتاح عمى قبكؿ التغييرات كالتعميقات مف الآ2
 المصمحة كالتكيؼ مع التحديات الجديدة.

جابات لأية أسئمة، كىي القدرة عمى تالمساءلة. 3 ، كالتصرؼ بطريقة تكسب الاحتراـ كثقة قديـ تفسيرات كا 
 الجميكر.

حضار التنمية لا يقتصر المدير المسؤكؿ عمى دلالة عالـ البيئة التي يتـ إدراكيا أحياننا عند استك 
اعية كالمسؤكلية البيئية لمشركات، كالتنمية ، كلكنو يتضمف المفاىيـ الأخلبقية لممسؤكلية الاجتمالمستدامة

. 62))الإدارمالتعقد ك التنكع ، ك ، المساكاةك كالاستثمارات المسؤكلة اجتماعينا، ، المستدامة، كالأداء طكيؿ الأجؿ
كاجبات كالتزامات مرتبطة بمختمؼ ، تتككف مف متداخمة مف المسؤكليات العامةإضافة لكجكد مجمكعة 

كمف ىنا تزايد التركيز .63))كىي مدعكمة بأحكاـ قانكنية كمعايير أخلبقية، المكاقؼ كالساحات كمستكيات العمؿ
 .ماعية لمشركات في العقكد الأخيرةالمسؤكلية البيئية كالمسؤكلية الاجتعمى 

عادة بنائيا باستمرار مف الإدارة تعميـ كتعمـ مجالات مثؿ ، أف مما سبؽيتضح  المسؤكلة يتـ بناؤىا كا 
يقدّر منظكر الممارسات الاجتماعية مجتمعات الممارسات ، كما خلبؿ الممارسات الاجتماعية التي تشكميا

كالخطابات في  كالتقنيات الأفرادعمى كيفية ترابط التركيز  ، إضافة إلىالتشريع التعاكني لمممارسات، المتميزة
الذيف  يُنظر إلى ممارسي المجاؿ الإدارم، كمف ىنا كبالتالي تجنب الانقساـ بيف الفاعمية كالبنية، الممارسة

، كالممارسكف الميدانيكف الأكاديميكف الذيف يمارسكف تعميـ الإدارة المسؤكلة عمى يمارسكف الإدارة المسؤكلة
 الإدارة المسؤكلة.تعميـ كتعمـ أنيـ يمارسكف معنا ممارسات 

ئؿ العقد الأكؿ مف القرف الحادم كالعشريف، أصبحت الإدارة المسؤكلة جانبنا منتشرنا في ممارسة منذ أكاك 
اجة لتعميـ مبادئ كممارسات الإدارة المسؤكلة عبر الميف مما أكجد الح، الأعماؿ عبر الكظائؼ الإدارية

كالأخلبقية الممحة التي تميز القرف لبستجابة لمتحديات البيئية كالاجتماعية لحاجة ال،  إضافة إلى الإدارية
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 الإدارة المسؤكلةتعميـ مبادئ  تركيز، كمف ثـ نما المدير المسؤكؿ، كىك الحاجة إلى الحادم كالعشريف
PRME  أخلبقيات العمؿك ستدامة مف الجذكر الفكرية في آداب كالا المنظماتعمى قضايا مسؤكلية ،

  :64))كتفصيؿ ذلؾ عمى النحك الآتى البيئية. ، كالاستدامةلممنظماتكالمسؤكلية الاجتماعية 
 :Business Ethics أخلاقيات العنل -أ 

التبني ، كمع ذلؾ فاف تكجد أمثمة معزكلة عف أدبيات حكؿ أخلبقيات العمؿ تعكد إلى أكائؿ الستينيات
ا لممصطمح في أكائؿ السبعينياتالأكثر شيك  ظيرت ،1979 عاـكفى  ، تلبه اىتماـ أكاديمي متزايد بالبناء.عن

كماس ؛ ت، النظرية الأخلبقية كالأعماؿلت العمؿ: تكـ بكشامب كنكرماف بك ثلبث مختارات عف أخلبقيا
، القضايا فمسفي؛ كفينسنت بارم مدخؿعماؿ: ، القضايا الأخلبقية في الأدكنالدسكف كباتريشيا كيرىاف

، : جكرج ريتشارد دىذا المجاؿ ظيرت أكؿ كتب مؤلفة منفردة في 1982عاـ  كفى. الأخلبقية في الأعماؿ
 .، أخلبقيات العمؿ: المفاىيـ كالحالاتكمانكيؿ ج. فيلبسكيز"أخلبقيات الأعماؿ، 

 :Corporate Social Responsibility المشؤولية الاجتناعية للشركات -ب 
الحجج المبكرة حكؿ دكر  عمى الرغـ مف أف نشأة المسؤكلية الاجتماعية لمشركات يمكف إرجاعيا إلى

، فإف بداية فترة المسؤكلية الاجتماعية لمشركات الحديثة مرتبطة بأكائؿ الخمسينيات مف القرف المديريف
في ، كتبعتيا مجلبت أخرل 1960النشر في عاـ  Business & Societyبدأت مجمة ، حيث بدأت الماضي

، المقالات كالعديد مف الكتب حكؿ ىذا المكضكع تابة مئات، إضافة إلى كالمسؤكلية الاجتماعية لمشركات
لأدبيات المسؤكلية الاجتماعية لمشركات ىك العلبقة بيف الأنشطة التجارية  الرئيسالاىتماـ  حيث لكحظ أف

 . اليادفة لمربح كالمجاؿ العاـ
 :Environmental Sustainabilityستدامة البيئيةالإ -ج 

ا الإنشاءات مف خارج مجاؿ الأعماؿ مع تمؾ الخاصة  يمزج العمؿ الأكاديمي حكؿ الاستدامة البيئية أيضن
 . PRMدارة المسؤكلة مبادئ الإليكفر أساسنا ميمنا ، مما بممارسة الأعماؿ

، تسيـ فى مديرم المدارس التعميـ العاـالتحكؿ مع تغييرات جذرية فيما يحتاجو تدعـ الإدارة المسؤكلة ك 
 :  65))لنحك الآتى، عمى اخمس مسؤكليات رئيسةتحقيؽ 

 تشكيؿ رؤية لمنجاح الأكاديمي لجميع الطلبب، عمى أساس معايير عالية. -
 خمؽ مناخ مكات لمتعميـ يسكد فيو الأمف كركح التعاكف كغيرىا مف أسس التفاعؿ المثمر. -
تنمية ركح القيادة في الآخريف بحيث يضطمع المدرسكف كغيرىـ بأدكارىـ في تحقيؽ رؤية  -

 المدرسة.
 التعميمات لتمكيف المعمميف مف التدريس كتمكيف الطلبب مف التعمـ إلى أقصى حد. تحسيف -
 .ىيف المدرستحسعمميات الإدارة الأفراد كالبيانات كالعمميات لتعزيز  -

يـ، كىك ما كاحتياجات يـيجب أف يككف قادة المدارس عمى دراية بأصحاب المصمحة كمتطمباتكمف ىنا، 
كعمؿ حى كالبيئة، كالنشطة كبناءة بيف المدرسة كبيئتيا، إنشاء ركابط يفرض عمى المدارس ضركرة 

المسؤكلية الاجتماعية، فإنيا تيدؼ إلى التكاصؿ الجيد  (المدارسالإدارة المدرسية )تتبنى ، فعندما الشباب
 فيي تنشئ كترعى سمعة طيبة. ىكبالتالالمجتمع المحيط، كالعلبقة الإيجابية مع 
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 :وأبعادٍا وعنلياتَا بالمدرسةلإدارة المشؤولة امكوىات  – 2
  يمكف تناكؿ ىذا المحكر عمى النحك الآتى:

 : وأبعادٍا مكوىات الإدارة المشؤولة بالمدرسة -أ 
الفرد  المسؤكلية في دكائر متحدة المركز مف ككفحيث تمكج الإدارم، المسئكلية مركز تمحكر العمؿ  تعد

، كمسؤكؿ أماـ ؤكؿ أماـ أصحاب المصمحة بشكؿ عاـمس، ك تجاه العملبء سؤكلان تجاه المكظفيف، كمسؤكؿم
باعتبار المدير ىك محكر المسؤلية، المنظمة، ، فالمدير المسؤكؿ معنى بقضايا إدارة مسئكليات المجتمع
 .66)) بالمنظمة (IRقدرتو عمى إنتاج مسؤكليات )للإدارية كالعممية ا

المسؤكلية الاجتماعية كالاستدامة عمى بقيـ الكعي العالمي كضع كاعدة في  RM  الإدارة المسؤكلةتعد ك 
للؤمـ  ىعمى المبادئ العشرة لمميثاؽ العالمRM الإدارة المسؤكلةتعتمد ، حيث جدكؿ أعماؿ التعميـ الإدارم

حقكؽ الإنساف )حاجة الشركات إلى حماية كاحتراـ حقكؽ الإنساف المعمنة دكلينا( ،  ؿالمتحدة في مجا
جميع  كالقضاء عمى حقكؽ الإنسافك ؼ كالعمؿ )حرية تككيف الجمعيات ، كالمفاكضة الجماعية ، كالتكظي

أشكاؿ التمييز كعمالة الأطفاؿ(، كالبيئة )الاستجابة لمتحديات البيئية مف خلبؿ تطكير كنشر تقنيات صديقة 
بتزاز الفساد بما في ذلؾ الإلمبيئة كتعزيز المسؤكلية البيئية(، كمكافحة الفساد )العمؿ ضد جميع أشكاؿ 

 .67))كالرشكة(

 : 68))، عمى النحك الآتىرئيسة مككنات ستة تستند الإدارة المسؤكلة إلى ك  
مستقبمييف لقيمة مستدامة للؤعماؿ  منتجيفتطكير قدرات الطلبب ليككنكا مف خلبؿ العمؿ عمى  ،الغرض – 1

 كالمجتمع ككؿ كلمعمؿ مف أجؿ اقتصاد عالمي شامؿ كمستداـ.
نشطتنا الأكاديمية كمناىجنا قيـ المسؤكلية الاجتماعية العالمية كما تـ مف خلبؿ الاندماج فى  ،القيـ – 2

 تصكيرىا في المبادرات الدكلية مثؿ الاتفاؽ العالمي للؤمـ المتحدة.
 سننشئ الأطر التعميمية كالمكاد كالعمميات كالبيئات التي تمكف مف خبرات التعمـ الفعالة لمقيادة ،طريقةال – 3

 المسؤكلة. كالإدارة
لدكر كديناميكيات كتأثير  فيـالفي البحث المفاىيمي كالتجريبي الذم يعزز  مف خلبؿ الانخراط ،البحث – 4

 الشركات في خمؽ قيمة اجتماعية كبيئية كاقتصادية مستدامة.
بالتحديات التي يكاجيكنيا في الكفاء يـ لتكسيع معرفت المنظماتمع مديرم  ، مف خلبؿ تفعيؿالشراكة – 5

 يات.بالمسؤكليات الاجتماعية كالبيئية كاستكشاؼ مناىج فعالة بشكؿ مشترؾ لمكاجية ىذه التحد
تسييؿ كدعـ الحكار كالنقاش بيف المعمميف كالطلبب كرجاؿ الأعماؿ كالحككمة مف خلبؿ  ،الحكار – 6

كالمجمكعات المعنية كأصحاب المصمحة  ىكالمستيمكيف ككسائؿ الإعلبـ كمنظمات المجتمع المدن
  مة. الآخريف بشأف القضايا الحاسمة المتعمقة بالمسؤكلية الاجتماعية العالمية كالاستدا

 : 69))، كذلؾ عمى النحك الآتيالإدارة المسؤكلةمككنات حكؿ النظر المختمفة كجيات تمخيص يمكف ك 
، أعاد البعض صياغة مكضكع المسؤكلية السنكات الأخيرة ىف، فالإدارة المسؤكلة كإدارة لممسؤكلية - 1

التركيز إلى ىذا ييدؼ ، ك (RM( لمتركيز عمى "الإدارة المسؤكلة" )CSRالاجتماعية لمشركات )
. سؤكلية الاجتماعية لمشركاتالمساعدة في تفسير كترجمة ما يجب عمى المديريف القياـ بو لتحقيؽ الم
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تتناكؿ الإدارة المسؤكلة الاستراتيجيات أك التكتيكات أك الإجراءات المحددة التي يجب عمى ى، كبالتال
 الكاجبات تجاه المجتمع كأصحاب المصمحة.المديريف اتباعيا لمعالجة مساءلة الأعماؿ كالالتزامات ك 

، كالتي ترتبط ارتباطنا كثيقنا المسؤكلة، حيث تستند إلى منظكر القيادة الإدارة المسؤكلة كقيادة مسؤكلة - 2
المسؤكلة إلى تحقيؽ ات سعى قائدة الشركي، ىذا المنظكر ، كمفبعمميا الرائد في تقاطع القيادة كالإدارة

القيادة المسؤكلة التي ، مف خلبؿ دراسة بالتشابؾ مع شبكة مسؤكلة لمقائد كالتابعىدفيا الاجتماعي 
 كيات الفردية كالجماعية كالتنظيمية.تحميؿ المستشمؿ 

بعيدنا عف التركيز المفرط عمى الأسكاؽ ف، ممجتمع مف خلبؿ الإدارةلالإدارة المسؤكلة كإعادة تكازف  - 3
لمسؤكلة حكؿ المدير بالإضافة إلى الكظيفة الإدارية كالعممية صكر للئدارة االتيتمحكر ، كالتجارة

المكظفيف المسئكلية تجاه  تمكجات المسؤكلية في دكائر متحدة المركز مف، إضافة إلى كالممارسات
  المجتمع. ك أصحاب المصمحة ك  العملبءك 

بالفيـ الإجرائي  ىالظرفيرتبط التركيز ، حيث مكقؼل الإدارة المسؤكلة كإدارة قادرة عمى الاستجابة - 4
حيث تظير المسؤكلية في المكاقؼ أك حمقات  ،التي يتـ بناؤىا بشكؿ مشترؾ باستمرار ،لممسؤكلية

، كالتشكيؾ بشكؿ المديريفلو آثار ميمة عمى فيـ المسؤكلية التي تظير مف ىذا المنظكر ، ك مسؤكليةال
ا عمى الدكر يؤكد مفيكـ كما نقدم في مسؤكليتيـ أثناء قياميـ بعمميـ.  القدرة عمى الاستجابة أيضن

 .المركزم لكفاءة الإدارة المسؤكلة كالقدرة عمى الاستجابة الإدارية
يخمؽ التركيز عمى النزعة الإنسانية علبقة كاعدة ، حيث بشريةلمشخصية الإدارة كالإدارة المسؤكلة  - 5

الحاجة إلى ، كيعكس ىذا التركيز تتقاطع مع الإدارة المسؤكلة فبمناقشة الإدارة الإنسانية، لا سيما حي
، للئدارة الجديدة ليبراليةاتجاكز الكفاءة التقنية في مناقشات الإدارة المسؤكلة كالإنسانية نقدنا لممفاىيـ 

عة البشرية في لقيمة الأخلبقية كالطبياالجزء المقابؿ في مناقشة باعتبارىا الإنسانية كالتى تحدد 
   .مارسة الإداريةالم

عمى تناغـ أصحاب المصمحة  ىذا المنظكريؤكد حيث ، الإدارة المسؤكلة كمكاءمة مع أصحاب المصمحة - 6
التحكلات في كىذه  خاصة.تو المينية كالحيامتكامؿ لا تنفصؿ )عمى عكس المكازنة( كالمدير كشخص 

حاب المصمحة في الإدارة الأكلكية لأصالمنظكر تعني الحاجة إلى إعادة التفكير في كيفية إعطاء 
  ؛ لتمتد في المجالات الخاصة لمحياة الإدارية. المسؤكلة

جكانب الإدارة المسؤكلة بما في ذلؾ مفاىيـ مثؿ الحكمة  بعضلمنظمات ترصد بعض ا، عمى نحك متزايدك 
، بما يضمف ايماف كالعمؿ الخيرم، ، كالتنمية المستدامةلممنظمات، كالمسؤكلية الاجتماعية كالأخلبؽ، العممية
دمج مبادئ التنمية المستدامة أك ، مف خلبؿ تبنى بالتغيير المستقبمي لمنمكذج الاقتصادم المنظماتبعض 

 .70))داخؿ منظماتيـ يذه الفمسفة الجديدة "المسؤكلية"لتدريجي 
جالات الرئيسة الثلبثة ديـ مقترحات التغيير مف المكمف ناحية أخرل، تتضمف أبعاد الإدارة المسؤكلة تق

للبستدامة كالمسؤكلية كالأخلبؽ، كالتي تعكس أقكل تيارات الفكر في الطمبات الحالية لمتغيير في ممارسات 
تكمؿ بعضيا ىذه المجالات ك تداخؿ حيث تيكفر كؿ مجاؿ مف المجالات الثلبثة منظكرنا فريدنا، ، حيث الإدارة

 . 71))البعض في تأثيرىا عمى الإدارة

 : 72))بعاد فى المدرسة عمى النحك الآتىىنا يمكف عرض ىذه الأكمف 
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يجابية تحمي  ،Sustainability الاستدامة – 1 يجب أف يؤدم نشاط الإدارة إلى محصمة ثلبثية سميمة كا 
تتبنى ممارسة الإدارة تحسيف بحيث ، كتخمؽ كتحافظ عمى قيمة الأعماؿ الاجتماعية كالبيئية كالاقتصادية

 ثية.المحصمة الثلب 
يجب أف يؤدم نشاط الإدارة إلى تحسيف القيمة الإجمالية لأصحاب  ،Responsibility المسؤكلية – 2

تبنى ممارسة الإدارة ، بحيث ت، بدلان مف التركيز الضيؽ عمى تعظيـ قيمة المساىميف(SVالمصمحة )
 (.SVتحسيف القيمة الإجمالية لأصحاب المصمحة )

، بحيث يجب أف تككف القرارات في الإدارة مرغكبة أخلبقيان في كؿ مف العممية كالنتائج ،Ethicsالأخلبؽ – 3
 تتبنى ممارسة الإدارة اتخاذ القرارات الأخلبقية كخمؽ التميز الأخلبقي.

كيؼ تدار  كىى:في سياؽ المدرسة، يككف المدير مسؤكلان بشكؿ أساسي عف ىذه القضايا الأساسية ك 
، كيؼ تنعكس القيـ كالأىداؼ مف خلبؿ النظـ كاليياكؿ التي يتـ إنشاؤىا، ء كالمساءلةالمنظمة لتحسيف الأدا

كيؼ يتـ تطبيؽ القيادة رسمينا في ، كيؼ يقيـ القادة علبقات تكلد التزاـ أكلئؾ الذيف يعممكف معيـ كمف أجميـ
مياراتو الإدارية مع قكاعد المدرسة دمج مدير المدرسة المسئكؿ  كمف ثـ يجب عمى، إدارة الأعماؿ التنظيمية

ميع مكظفي المدرسة، مسؤكلكف عف إنشاء كالحفاظ كما أف ج الأخلبؽ التي كافؽ عمييا جميع المكظفيف.
لمقيـ كالمعايير المركج الرئيس لمدير ىك ، إلا أف اعمى مجتمع مكصؿ لمتعمـ الأكاديمي كالعاطفي كالاجتماعي

، كالاستدامة  عمى المعايير الأخلبقيةلأالمدرسة كفقنا ككؿ شخص في مبنى  التي تضمف كظيفة كؿ شيء
كبالتالي، ، 73))رعاية النمك البشرم كالاجتماعي كالفكرم لمشباب، مف خلبؿ أخلبقية غراضلأمدرسية كخدمة 

عمى الرغـ مف قياـ المسؤكليف التربكييف بالعديد مف الأشياء العامة المشتركة بيف جميع المسؤكليف ، فإف 
 الأنشطة تيدؼ إلى تعزيز الأىداؼ التعميمية لممؤسسة.ىذه 

 عنليات الإدارة المشؤولة بالمدرسة:  -ج 

ماذا يعني الأداء كالفعالية كالكفاءة لمدير مسؤكؿ؟ ما ىي الأشياء التي ىذا المحكر عدة تساؤلات: يطرح 
فحص كمف ثـ الحاجة ل، يجب إدارتيا؟ كيؼ تختمؼ الإدارة المسؤكلة عمى مختمؼ المستكيات اليرمية؟

المعرفة كالميارات كالمكاقؼ الشخصية التي يحتاجيا ، مف خلبؿ رصد المدير المسؤكؿ عمى المستكل الفردم
التخطيط، كالتنظيـ، : كظائؼ الإدارة التقميدية الأربعيتطمب إعادة النظر فى  ل، الأمر الذمثؿ ىذا المدير

يؼ يخطط ، أل: ككؿ منيا ىف ىبشكؿ منيج الإدارة المسؤكلةدمج اعتبارات ، مف خلبؿ لتحكـ، كاكالقيادة
كيؼ يمكف لممرء أف يدمج ك المرء كينظـ مجاؿ تأثير الإدارة الفردم لتحقيؽ أقصى قدر مف أداء المسؤكلية؟ 

 . اعتبارات المسؤكلية في القيادة كأنشطة التحكـ؟
، كىى كالتي تشكؿ ككؿ العممية الإدارية عادة ما يتـ تقسيـ الكظائؼ الإدارية إلى أربعة أنكاع مختمفة،ك 

، كمف أجؿ إضفاء المسؤكلية عمى عممية الإدارة الشاممة، سيتـ التركيز التخطيط كالتنظيـ كالتحكـ كالقيادة
تفسير كؿ مف ىذه الكظائؼ الأربع لتتطكر ، بحيث يتـ إعادة الإدارة المسؤكلةعمى تطبيقاتيـ فى ممارسات 

كتفصيؿ ىذه العمميات عمى . 74))دارة المسؤكلة: الاستدامة، كالمسؤكلية، كالأخلبؽحكؿ المجالات الثلبثة للئ
 النحك الآتى: 
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 :التخطيط – 1
الذم يتـ فيو تحديد اتجاه المنظمة مف خلبؿ مجمكعة متنكعة مف الأنشطة بما  المكقعالتخطيط عادة ىك 
، للئدارة مستكيات مختمفة مف صنع القرارعمى ىذا النحك، تجسد كظيفة التخطيط ، ك في ذلؾ تطكير الأىداؼ

كما ، إضافية تقدـ رؤل قيمة بالمشاركة في اتخاذ ىذه القرارات إلى تكليد أفكار لمعامميفيؤدم السماح فقد 
يمكف أف يككف ليذه الأفكار الجديدة تأثير إيجابي عمى جكدة الخطة لأف المكظفيف لدييـ مجمكعة متنكعة 

في القرارات لو قيمة رمزية في نقؿ  العامميفأف إشراؾ ، إضافة إلى 75))ختمفةمف الخبرات كالميارات الم
  الإدارية بزيادة مستكيات مشاركة المكظفيف في صنع القرار. المسئكليةبط كر لممكظفيف،  بالمسئكليةشعكر ال

بشأف التخطيط ىك عممية اتخاذ القرارات ؛ فكيؼ تبدك ميمة التخطيط لممدير المسؤكؿ؟كتتضح فى تفيـ 
سـ مياـ التخطيط إلى مياـ إستراتيجية ، كالتى تقالأىداؼ كالأنشطة التي سيتـ متابعتيا في المستقبؿ

إضافة إلى ، كىي خطة لتحقيؽ ميزة تنافسية. يركف إلى صياغة إستراتيجية شاممةيحتاج المد، حيث كقرارات
تأخذ عممية التخطيط في ، بحيث يعمييـ اتخاذ قرارات فردية كتحركات تكتيكية في سمكؾ العمؿ اليكمأف 

مف خلبؿ ، الاعتبار كلب مف المدل القصير كالجكانب طكيمة المدل التي غالبنا ما يتـ نسيانيا لتصبح مسؤكلة
تقييـ ، ك تكليد الحمكؿ البديمة، تحميؿ المكقؼالتخطيط كأحد كظائؼ الإدارة المسؤكلة فى مراحؿ: استناد 

 .76))ئي لمحؿالاختيار النيا، ك الحمكؿ البديمة
يقدـ المكظفكف رؤل ، بحيث عنصراف ميماف في صنع القرار ىما جمع المعمكمات كتحميمياكىناؾ 

غالبنا ما يتفاعؿ المكظفكف بشكؿ مباشر مع  ، كىما:كمساعدة قيمة فيما يتعمؽ بكؿ مف ىذيف العنصريف
نتيجة لذلؾ، لدييـ معرفة مباشرة بالمعمكمات الأساسية التي ، ك العملبء كالمكرديف كأصحاب المصمحة الآخريف

بالمساعدة في جمع المعمكمات  العامميفتساعد مطالبة كما يمكف أف تككف مفيدة في تكجيو عممية التخطيط. 
ضافة المصداقية المتصكرة إلى قيمة ملبحظاتيـ  تفاعلبتيـ مع أصحاب ك في التحقؽ مف صحة تصكراتيـ كا 

يعزز مستكيات الثقة المتزايدة. كبالمثؿ، فإف السماح لممكظفيف بالمشاركة في ، كىك ما سييفالمصمحة الرئي
تحميؿ المعمكمات يرسؿ رسالة إلى المكظفيف مفادىا أف لدييـ رؤل قيمة تقدـ كجيات نظر فريدة حكؿ 

ستعمؿ المشاركة عمى تعزيز قبكؿ المكظؼ فيما يتعمؽ بالأىداؼ، ،كبيذا  77))الفركؽ الدقيقة في المعمكمات
 .العامميف المسؤكلية لدلالمساىمة في زيادة مستكيات ك 

تـ تصميميا كعممية بحث إجرائي محكر عممية المدارس المستدامة خطكات،  عدةكيعتمد التخطيط عمى 
ىذه ك  .س، كليس مجرد فرد متحممموبأك ىلضماف الالتزاـ كالممكية لممبادرة مف قبؿ المجتمع المدرس

 :78))ىى، الخطكات
 .مجمكعة عمؿأك تشكيؿ لجنة مف خلبؿ . تقديـ التزاـ 1
 شراؾ الطلبب.لإ. اعتماد نيج مدرسي كامؿ 2
 . إجراء التدقيؽ.3
 . كتابة سياسة.4
 . تحديد الأىداؼ.5
 بأكمميا. ، كمشاركة المدرسةالعمميات، كالمناىج الدراسيةتتضمف . إعداد خطة عمؿ 6
 دمج العمميات.ك . كتابة خطة المنيج 7
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 . تنفيذ البرنامج.8
 . المراقبة كالتقييـ كتقديـ التغذية الراجعة.9

 . تحقيؽ الأىداؼ كالغايات ، كتحسيف البرنامج باستمرار.10

 نظر المدير بشكؿ، بحيث يتحميؿ المكقؼفى اطار كظيفة التخطيط، مف خلبؿ اتخاذ القرار تستند عممية ك 
كيؼ سيؤثر القرار عمى الإيرادات؟ ىؿ ىناؾ ، ك أساسي في العكامؿ التي سيككف ليا تداعيات مالية محتممة

أف أفعؿ؟ في صنع  جكانب قانكنية يجب مراعاتيا؟ كيؼ سيؤثر القرار عمى العمميات؟ ماذا يريد مديرم مني
لمسؤكؿ إجراء تحميؿ أكثر تعقيدنا ، بينما لا تزاؿ ىذه الأسئمة ميمة ، يجب عمى المدير االقرار المسؤكؿ
، يجب عمى المدير تقدير كيفية تأثير الكضع عمى رأس الماؿ مف كجية نظر الاستدامةك أما  كمتعدد الأبعاد.

عمى المدير تحميؿ كيفية ارتباط ، كىك ما يفرض الاجتماعي كالبيئي كالاقتصادم عمى المدل القصير كالطكيؿ
، كىك ما بالكضع الحالي كالتشكيؾ في الآثار الأخلبقية لمكضع الراىفالشبكة المعقدة لأصحاب المصمحة 

ىذا يعني أنو يتعيف عمييـ التفكير خارج نطاؽ ، ك عمى المديريف المسؤكليف القياـ بدكر ككيؿ التغيير يفرض
عادية ، قد تشمؿ الحمكؿ البديمة الإجراءات المحتممة التي تبدك غير لذلؾ، كنتيجة 79))عمؿ السائدةمعايير ال

 .ىك تقييـ الحمكؿ البديمةالأخلبقى جكىر عممية صنع القرار ، كبالتالى فإف مف كجية نظر الأعماؿ التقميدية

 التيظيه: – 2

تتككف الكظيفة التنظيمية للئدارة مف العديد مف الأنشطة المرتبطة بشكؿ مباشر أك غير مباشر بتخصيص 
يشتمؿ الإطار ، حيث تـ تطكيرىا في كظيفة التخطيطالمكارد بطرؽ تدعـ تحقيؽ الأىداؼ كالخطط التي 

سناد  ( مثؿ تصميـHRMالتنظيمي عمى العديد مف الأنشطة المتعمقة بإدارة المكارد البشرية ) الكظائؼ كا 
تطكر المنظمة  بحيث، ىذا الدكر الحاسـنظرنا لأف ممارسات إدارة المكارد البشرية تخدـ مثؿ ، كاجبات الكظيفة

لمساعدة المكظفيف عمى اكتساب شعكر بالكعي الكامؿ لكيفية قياـ المنظمة ، ممارسات تكظيؼ شفافة كفعالة
  .80))ثقة في فائدة ىذه الأنشطةلاكسابيـ الضركرية ، التى تعد بنشر ممارسات التكظيؼ

 :81))ما يمي الإدارل المسؤكؿ، كىىالاعتبارات الرئيسة عند التنظيـ للؤداء كىناؾ بعض 
تنظيـ آلي مقابؿ تنظيـ عضكم: ىؿ يجب أف أفضّؿ شكلبن مف أشكاؿ التنظيـ الآلي شديد البيركقراطية  - أ

، مع أدكار كمسؤكليات ثابتة كىدؼ أساسي ىك الكفاءة ، أـ ينبغي تنظيـ منطقة تأثيرم بشكؿ عضكم ، مع 
مف منظكر الإدارة المسؤكلة ، ؛ فاللبمركزية؟ة ، كدرجة عالية مف أدكار مرنة ، كتسمسلبت ىرمية مسطح

تقع العلبقات كالمسؤكليات الشخصية كالأفقية لممكظؼ ، عف شكؿ تنظيمي عضكم الأدلةتتحدث العديد مف 
للئدارة  اللبزـتتيح اليياكؿ العضكية التفاعؿ الاجتماعي كما  الفردم في قمب الشكؿ التنظيمي العضكم.

مكظفكف في الييكؿ التنظيمي ، كمكاجية المسبقنا للبتصاؿ بأصحاب المصمحةشرطنا ، باعتباره المسؤكلة
، العضكم درجة أعمى مف المسؤكلية الشخصية لاتخاذ الخيارات الصحيحة المستدامة كالمسؤكلة كالأخلبقية

رة المسؤكلة الإداكبالتالى فاليياكؿ التنظيمية الآلية تتمتع بمركنة قميمة جدنا في أكقات التغيير، إضافة إلى أف 
 بخصائص ككالة التغيير المركزية الخاصة بيا ، سيككف مف الصعب تنفيذىا في منظمة آلية.عة متالمت

عادة دمج جميع ، إضافة لإإنشاء تخصص كاؼٍ لإنجاز الميمة كيؼ يمكف ، كتعنىالتمايز كالتكامؿ - ب
حديد المجالات الكظيفية داخؿ الإدارة ت، كىك ما يفرض عمى المساىمات المختمفة في مخرجات متماسكة؟

ف كؿ شخص يأخذ جزءنا مف العمؿ يتكافؽ بشكؿ ؛ فعمى غرار تقسيـ العمؿ، يعنى التمايز أمنطقة تأثير المدير
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الجديد كطبيعتيا ، نظرنا لطابعيا تتطمب الإدارة المسؤكلةكفى ىذا الإطار، أفضؿ مع قدرات ذلؾ الشخص. 
 –ليس فقط  – المسؤكؿ في فريؽ المدير، حيث يجب عمى المدير كفاءات الخبراءدمج ، متعددة التخصصات

 بؿ، مكاقؼ كميارات مختمفة، ذات مساىمات مجمكعة متنكعة مف المكظفيف أك الإدارات التنظيميةدمج 
 مساىمات أصحاب المصمحة الخارجييف.تشمؿ 
، ككيؼ ينبغي لى الآخريفالمسؤكليات إ تنقؿأف  إلى أم درجة ينبغي، التفكيض كالتعاكف كاللبمركزية - ج

، أكثر مف المديريف العادييف مف أداء المياـ بأنفسيـ. ركف المسؤكلكفيتمكف المدي؛ فقد لا تنظيـ التعاكف؟
تفكيض الإدارة المسؤكلة، عمى عكس فى عممية  العامؿ المقيد ىك الخبرة كليس الكقت إف، فذلؾرغـ ك 

بناء شبكات تعاكنية لا مركزية تمقائينا مف ف يتعمـ المديركف المسؤكلكف حيث يجب أ، تفكيض الإدارة السائد
 ليس فقط تفكيض المكظفيف.، ك المتعاكنيف مف أصحاب المصمحة مف أجؿ اكتساب الخبرة اللبزمة

لأف الثقة ليا أىمية قصكل في ، تشمؿ الكظيفة القيادية للئدارة التغيير التنظيميحيث ، الكيادة – 3
يؤثر مستكل ثقة ، حيث مصحكبنا بآثار غير مرغكب فييا لممكظفيف، كالذل يككف الكبير سياؽ التغيير

عمى سبيؿ المثاؿ ، كجد أف الطريقة التي يتـ فالمكظفيف في مشرفييـ عمى مكاقفيـ المصاحبة تجاه التغيير. 
، كمف ىنا تتضح أىمية 82)) رة أك تزيد مف الثقة في الإدارةتقمؿ الثقة في الإداأف بيا تنفيذ التغييرات إما 

 .ثقة المكظؼفى تحقيؽ مشاركة المكظؼ كتكاصؿ القيادة 
يجب أف يككف المديركف المسؤكلكف قادة لمجمكعة متنكعة مف الأفراد بخمفيات كمف ناحية أخرل، 

يشمؿ أتباع المديريف المسؤكليف، عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر: المستيمكيف، الذيف يجب ، فقد مختمفة
إلى أنماط استيلبؾ أكثر مسؤكلية؛ السياسيكف، الذيف يجب قيادتيـ كممارسة الضغط عمييـ لكضع قيادتيـ 

سياسات عامة للبستدامة كالمسؤكلية كالأخلبؽ؛ كالمكرديف، الذيف يجب أف يككنكا قادة لتحكيؿ شركاتيـ إلى 
ف التي تتطمب ميارات المسؤكلة ىي عممية أصحاب المصمحة المتعدديادة ،كبالتالى، فالقيشركات مسؤكلة

لأدكار المختمفة ، حيث تتراكح ااجتماعية كمركنة ذىنية تختمؼ عف تمؾ التي يحتاجيا المديركف العاديكف
مع الأخذ فى ، مف ككنؾ صاحب رؤية إلى أف تككف خادمنا كككيلبن لأصحاب المصمحة، لمقادة المسؤكليف
لب يكجد التزاـ قانكني أك تعاقدم بالتبعية بيف القائد ف، عكس العلبقات بيف المدير كالمكظؼالاعتبار أنو عمى 

ىؤلاء القادة ح عييف القادة المسؤكليف بؿ يصبلا يتـ تكيلبحظ أنو  .83))المسؤكؿ كمعظـ أصحاب المصمحة
، مع المصداقية ، كمف خلبؿ اكتساب شرعية القائد كتحقيؽ، لمسمطة كبناء العلبقات مف خلبؿ عممية عضكية

 .مف أصحاب المصمحةمجمكعة متنكعة 
 :التخكه – 4

، الجيكد الإدارية المكجية نحك مراقبة كؿ مف أداء ، كىي الرقابةالمسؤكلةتتضمف الكظيفة الرابعة للئدارة 
المنظمات كالمديريف مجمكعة متنكعة مف  تستخدـ، حيث التقدـ نحك الأىداؼمستكل المؤسسة كالمكظؼ ك 

تتراكح ىذه المنيجيات مف أشكاؿ السيطرة العمنية كالتقييدية ، ك الاستراتيجيات أك الأساليب المتعمقة بالسيطرة
ظمة تتضمف المنيجية استخداـ أنكما كالحازمة إلى أشكاؿ أكثر ضمنينا كلا مركزية كغير مباشرة مف التحكـ. 

كظائفيـ، كمف خلبؿ المراقبة لكيفية أداء  المكظفيف لتكجيومف قبؿ المديريف ، المختمفة المعمكمات الإدارية
 .84))ئيـالدقيقة لأدا

 :85))كالتى تتضح أىـ خصائصو، فىذم الجكدة العالية، تفرض ىذه العممية اىتماـ المديركف بالتعميـ ك 
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المستدامة مضمف في التعمـ مف أجؿ التنمية ، بحيث يتـ تضميف التخصصاتتعدد كشمكلية  -
 . المنيج بأكممو، كليس كمكضكع منفصؿ

 .تقاسـ القيـ كالمبادئ التي تقكـ عمييا التنمية المستدامة، بحيث يتـ القيـ المدفكعة -
يؤدم إلى الثقة في معالجة معضلبت كتحديات التنمية ، بحيث التفكير النقدم كحؿ المشكلبت -

 المستدامة.
 يشارؾ المتعممكف في القرارات المتعمقة بكيفية التعمـ.، بحيث صنع القرار التشاركي -
  معالجة القضايا المحمية كالعالمية، كاستخداـ المغة التي يستخدميا المتعممكف بشكؿ شائع.  -

لية تامة عف تقديـ نكعية ؤ ة مسئكلة مسيالمدرسالإدارة كلما كانت المؤسسات التعميمية كفى مقدمتيا 
داء لمحكـ فاف الأمر يقتضى كجكد نكع مف الرقابة كالمتابعة كالمساءلة كتقكيد الأ جيدة مف التعميـ لممتعمميف،

 :86))كىى، عدة متطمبات، كالتى تعكس عمميات الإدارة المسؤكلة –عمى فاعمية إدارة تمؾ المؤسسات 
قبكؿ ، بحيث تتضمف الإدارة المسؤكلة بالمدرسة فى الاداء المؤسسي بمراكز المسئكليةالتخطيط لربط  – 1

، كاثبات اف المعيار المستخدـ مناسب، إضافة إلى تحمؿ الفرد كلية مف اجؿ التخطيط كاداء العمؿالمس
 المسؤكؿ التزماتو كقرارتو. 

كتحديد المسئكليات لكؿ فرد داخؿ المدرسة بحيث يككف مسئكؿ التنظيـ الادارل لتحديد مراكز المسئكلية  - 2
 .عف كؿ جزء مف عممو كنتائج ىذا العمؿ

ساليب رقابية أ، بحيث تااضمف الإدارة المدرسية المسؤكلة عمميات ك داء المخططاء الفعمى بالأقارنة الأدم – 3
 مستكل مستطاع،قصي أمكر تسير كفقا لما ىك مخطط كضمف ف الأأيتـ بمقتضاىا التحقؽ مف 

 بالاضافة الى تحديدىا لممسؤكليف.
لابد مف اكتشاؼ  ،الاداء المخطط لتحقيؽ الادارة بالمسؤكليةداء الفعمى عف تحميؿ الانحرافات فى الأ -  4

الاختلبلات بيف المخطط مقدما كالمنفذ فعلب حتى يتسنى لممسكليف التعرؼ عمى نفاط الضعؼ كالكفاية 
 سباب الانحرافات بنكعييا الساب كالمكجب.أكاكتشاؼ 

دارة بالمسئكلية بعد المساءلة كاتخاذ تكفير نظاـ تقارير اداء متكامؿ كنظاـ حكافز فعاؿ لتعزيز الا – 5
 القرارات.

 تكتعكس المتطمبات السابقة عمميات الادارة المسؤكلة مف تخطيط كتنظيـ كقيادة كتحكـ فى مدخلب 
، ككذلؾ مدير المدرسة المسئكؿ نطاؽ كاسع أفضؿ كسيمة لكصؼ كظيفة كعمميات كمخرجات المدرسة، عمى 

الرغـ مف حدكث تغييرات ىائمة المسؤكلة، فعمى  المتراكمة حكؿ دراسة الإدارةأفضؿ طريقة لتصنيؼ المعرفة 
لب يزاؿ ف، يستخدميا المديركف لأداء أدكارىـالتي كاجييا المديركف كالأدكات التي المدرسية في البيئة 

 المديركف يؤدكف ىذه الكظائؼ الأساسية.
مف خلبؿ مكقعيـ لممديريف يات الإدارة المسؤكلة لعممالفردل تأثير اليتـ تحديد مجالات كمف ناحية أخرل، 

يشارؾ مديرك الخطكط الأمامية )مديرك العمميات( بشكؿ مباشر مع حيث أدنى مستكل ىرمي ، ، فعمى اليرمي
يترجـ المدراء المتكسطكف )المديركف كما . بالمدرسةعمميات المكظفيف غير إدارييف كيشرفكف عمى 

جراءات محددة ( الأىداؼ التنظيميةالتنفيذيكف عادةن ما يشرؼ مديرك ، كالتى عادة كالاستراتيجية إلى أىداؼ كا 
كبار أما  .العميا الإدارة مف التكجيو كيتمقكف الأمامية الخطكط مديرم مف فريؽ عمىالمستكل المتكسط 
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الثلبثة ، عمى المستكيات ك ، مسؤكلكف عف تحديد الييكؿ المعيارم لممؤسسة كالاستراتيجية العامة، المديريف
 :87))يكجد نكعاف مف المديريف المسؤكليف

ييتـ المديركف الرئيسكف في المقاـ الأكؿ بعمميات الأعماؿ الاقتصادية المعتادة في الأقساـ  -الأكؿ 
لكي يصبح مديرك التيار الرئيسي مديريف مسؤكليف ، ، ك التقميدية، مثؿ التسكيؽ كالبحث كالتطكير كالمحاسبة

 الاستدامة كالمسؤكلية كالأخلبؽ في ممؼ تعريؼ كظيفي راسخ منذ فترة طكيمة.يجب عمييـ دمج 
ا رسمينا لمتركيز عمى الاستدامة كالمسؤكلية  -الثانى  يمتمؾ المديركف المسؤكلكف المتخصصكف تفكيضن

امة ، يمكف تسمية ىذه الكظائؼ كبير مسؤكلي الاستدمى مستكل الإدارة العميا؛ فعكالأخلبؽ كنشاط رئيسي ليـ
(CSO( أك نائب الرئيس ، )VP للؤعماؿ المسؤكلة ، أك كبير )قد يطمؽ عمى ، كما خلبقيفالمسؤكليف الأ

المناصب ، فى حيف المديريف المتكسطيف المتخصصيف مدير العمميات المستدامة أك مسؤكؿ حماية البيئة
 لبقات المجتمعية.المدير البيئي أك مديرم الع - عمى سبيؿ المثاؿ - الإدارية المباشرة تسمى

ف يندمج ىذاف النكعاف مف المديريف بشكؿ متزايد في مزيج كاحد مف ممؼ أ -مستقبلب  –كيتكقع الباحث 
 تعريؼ الإدارة الذم يدمج حقنا الإدارة المسؤكلة في الإدارة السائدة ، كالعكس صحيح.

  لئدارة المسؤكلة النمكذجية ل مياـالمستكيات الإدارة اليرمية كأكصاؼ كيكضح الجدكؿ التالى، 
 (4خذٚي سلُ )

 ِغز٠ٛبد الإداسح اٌٙش١ِخ ٚأٚطبف اٌّٙبَ 

 إٌّٛرخ١خ ٌلإداسح اٌّغؤٌٚخ  

 ِذ٠شٚ اٌخطٛؽ الأِب١ِخ اٌّذساء اٌّزٛعطْٛ وجبس اٌّذ٠ش٠ٓ اٌع١ٍّخ

 اٌزخط١ؾ

خطؾ اعزشار١د١بً لأزمبي ٔشبؽ 

ردبسٞ ١ٌظجر ٔشبؽًب ردبس٠بً 

 ِغؤٚلاً. )عبٌٟ(

خطؾ ٌزسشوبد رىز١ى١خ ٌزشخّخ 

اعزشار١د١خ الأعّبي اٌّغؤٌٚخ 

اٌشبٍِخ إٌٝ أ٘ذاف ٚإخشاءاد 

 ٍِّٛعخ. )ِزٛعؾ(

خطؾ ٌى١ف١خ اعزخذاَ اٌّٛاسد 

اٌّزبزخ ٚإششان اٌّٛظف١ٓ غ١ش 

الإداس١٠ٓ فٟ رسم١ك أ٘ذاف 

اٌعًّ اٌّغؤٌٚخ اٌزٟ رمذِٙب 

 الإداسح اٌٛعطٝ. )ل١ًٍ(

 اٌزٕظ١ُ

ٚاٌّغؤ١ٌٚبد إٔشبء اٌّؤعغبد 

اٌزٕظ١ّ١خ ، ٚرغ١ًٙ ع١ٍّبد 

اٌزغ١١ش ٌزظجر عّلاً ِغؤٚلاً. 

 )ِزٛعؾ(

أعذ رٕظ١ُ إداسح اٌخطٛؽ الأِب١ِخ 

ثطش٠مخ رّىُٕٙ ِٓ الإداسح 

 ثّغؤ١ٌٚخ. )عبٌٟ(

اػجؾ رع١١ٕبد اٌّٛظف١ٓ عٍٝ 

ػشٚس٠بد اٌعًّ اٌّغؤٚي. 

 )ِزٛعؾ(

 اٌم١بدح

عٍٛة اٌظس١ر ِٓ رض٠ٚذ الأ

الأ٠ٌٛٚخ  الأعٍٝ ، ِع إعطبء

ٌزغ١١ش الأعّبي اٌّغؤٚي. 

 )ِزٛعؾ(

٠ؤدٞ اٌّذ٠شْٚ اٌّجبششْٚ فٟ رٕف١ز 

 أ٘ذاف الأعّبي اٌّغؤٌٚخ. )عبٌٟ(

ل١بدح اٌّٛظف١ٓ فٟ اٌزٕف١ز 

ا١ٌِٟٛ لأٔشطخ الأعّبي 

 اٌّغؤٌٚخ. )عبٌٟ(

 اٌزسىُ 

ِشالجخ أداء الأعّبي اٌّغؤٚي 

فٟ اٌّدبلاد اٌشئ١غخ ٌٍّؤعغخ 

ظس١سبد ٚارخبر لشاس ثشؤْ اٌز

 فٟ الإعزشار١د١خ اٌعبِخ. )ل١ًٍ(

ِشالجخ الأداء اٌزدبسٞ اٌّغؤٚي 

ٌّذ٠شٞ اٌخطٛؽ الأِب١ِخ ٚارخبر 

لشاس ثشؤْ اٌزسشوبد اٌزىز١ى١خ 

 ٌزسغ١ٓ أدائُٙ. )ِزٛعؾ(

الإششاف اٌّغزّش عٍٝ إخشاءاد 

اٌّٛظف١ٓ ِٚخشخبد الأعّبي 

اٌّغؤٌٚخ ِٓ أخً رسغ١ٓ أداء 

 اٌّدّٛعخ. )عبٌٟ(

Source: Oliver Laasch & Roger Conaway:‖ Principles of Responsible Management: Glocal 

Sustainability, Responsibility, Ethics‖, Cengage Learning, Mason, 2015, p.25. 

لمديريف المسؤكليف عمى مياـ الإدارة التي يؤدييا عادةن أم نكع مف ايتضح مف الجدكؿ السابؽ، اختلبؼ ك 
 -يتـ تنفيذ المياـ الرئيسة الأربعة للئدارة  ، حيث، اعتمادنا عمى المستكل اليرمي لكؿ مديركاسعنطاؽ 

التخطيط كالتنظيـ كالقيادة كالتحكـ، مف قبؿ المديريف مف جميع المستكيات، كلكنيا تتخذ عادةن أشكالان مختمفة 
التحكـ التي يتـ إجراؤىا مف خلبؿ  تضمف ميمةقد تعمى سبيؿ المثاؿ، ف، جدنا عمى مستكيات ىرمية مختمفة

، إضافة إلى نظرة شاممةاستنادا إلى كبير مسؤكلي الاستدامة )المستكل الأعمى( مراقبة جميع أقساـ الأعماؿ 
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)الخط الأمامي( بميمة التحكـ الخاصة بو عف طريؽ التحقؽ ى المؤسسةمدير البيئة كالصحة كالسلبمة ف قياـ
 .ةفة كحتى مساىمات المكظفيف الفردييف في أداء الأعماؿ المستدامالمختم المؤسسةبدقة مف مناطؽ 

 : للندرسةالكيادة المشتدامة  –ثاىيا 

 تى: يمكف تناكؿ ىذا المحكر عمى النحك الآ
 :ومبادئَا للندرسةمفَوو الكيادة المشتدامة  – 1

عقد مف البحث كالتطكير في  تماشيان معى، ك تحسيف المدرستأثيرا عمى الالأكثر العامؿ قيادة المدرسة  تعد
، بقيادة فريؽ أبحاث IDEAS التصاميـ المبتكرة لتعزيز الإنجازات في المدارس تحسيف المدارس مع مشركع

عمى ك ، لتحسيف المستداـ لممدارسمف أجؿ اأىمية بناء القدرات القيادية تتضح حيث (، LRIالقيادة الدكلي )
كلا سيما مدير  - معدؿ دكراف المكظفيفنتيجة تكرار درسة ضياع الفرصة لاستمرار تحسيف المالرغـ مف 
   .88))شكالية الاستدامةإاستمرار ك  التحسيفدرجة محدكدة مف إلا أف ىناؾ  –المدرسة 

 :89))، كىىمترابطةفرعية أربعة أنظمة ، مف خلبؿ لبستدامةلركائز عدة اليكنسكك كتقترح 
 الحياة لجميع أشكاؿ الحياة البشرية كغير البشرية. التي تكفر أنظمة دعـ، النظـ الفيزيائية الحيكية -
 .للؤفرادالتي تكفر كسيمة مستمرة لكسب العيش )الكظائؼ كالماؿ( ، النظـ الاقتصادية -
التي تكفر سبلبن لمناس لمعيش معنا في سلبـ كمنصؼ كمع احتراـ حقكؽ ، النظـ الاجتماعية كالثقافية -

 . الإنساف ككرامتو
تي يتـ مف خلبليا ممارسة السمطة بشكؿ عادؿ كديمقراطي لاتخاذ قرارات حكؿ ال، الأنظمة السياسية -

 الطريقة التي تستخدـ بيا النظـ الاجتماعية كالاقتصادية البيئة الفيزيائية الحيكية.
ىي خمؽ ثقافة الانجاز المستمر، كىي قدرة المدارس كالأفراد عمى الاستمرار القيادة المستدامة كتعرؼ 
التحديات الجديدة كالمعقدة بطريقة لا تضر بالأفراد أك المجتمع، كبناء قدرات الأفراد للبنتقاؿ لمكاجية 

بالمدرسة مف الكضع الحالي إلى المطمكب كالاستمرار في التحسيف لمكاجية المستقبؿ كبناء مستقبؿ أفضؿ 
بؿ إنيا  ؛مادية دكف مبررـ المكارد البشرية كالاستخد، نحك عدـ االمسئكلية المشتركة، مف خلبؿ لممؤسسة

 .90))تكلى اىتمامان كبيران بالابتعاد عف أم ضرر قد يقع عمى محيط البيئة التعميمية كالمجتمع
يمكف تعريؼ المدارس المستدامة عمى أنيا نتاج العمميات التي تنطكم عمى سعادة كمف ناحية أخرل، 

آخر، يفترض ىذا النيج أف القيادة ، في ىذا بمعنى ، المتابعيف كمشاركتيـ المشتركة في الأدكار القيادية
السياؽ، تتككف مف عمميات التعمـ المتبادؿ التي تمكف المتابعيف مف بناء كالتفاكض بشأف المعاني التي 

 .91))تؤدم إلى ىدؼ مشترؾ لمتعميـ
كطاقـ القيادة المدرسية المستدامة أساسية لمنمك الأكاديمي لمطلبب ككذلؾ النمك الميني لأعضاء كتعد 

. كنتيجة الاىتماـ بتطبيؽ مبادئ القيادة المستدامة في المجاؿ التعميمي كالمدرسي بشكؿ 92))الييئة التعميمية
خاص ظيرت بعض المصطمحات التي تعبر عف ىذه الخصكصية مثؿ مصطمح القيادة المدرسية المستدامة 

Sustainable school leadership ،يعد مفيكـ القيادة المستدامة في بداياتو المبكرة فأحدث ، كمع ذلؾ
 عمى المستدامة القيادة كزتتر كمف ىنا  .93)) فقطـ 2003الأدبيات التي كجدت حكؿ ىذا المكضكع منذ عاـ 

 الاحتياجات لتمبية كالمنظمات الآخريف عمى التأثير كيمكنيـ العمؿ فيراتيجى است منطؽ لدييـ الذيف أكلئؾ أفعاؿ
 أكراءات الإج مف مجمكعة ككنيا عمى المستدامة القيادة كلاتقتصر. 94))كالبيئية كالاجتماعية الاقتصادية
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نما ، تجسيدىا إلى كتسعى المنظمة تتبناىا التي السمككيات  يتضمف أخلبقي سمكؾ فيي ذلؾ الى بالإضافة كا 

   . 95))السمكؾ ذلؾ بدكف تتحقؽ لف كالتي اليامة النتائج تحقيؽ عمىراد الأف مجمكعات لمساعدة كالتأثير النية

 :44))ىي، أربعفى إطار مراحؿ  -كمنيا المدرسية  –لممنظمات  المستدامة القيادة مفيكـيتبمكر ك 

 الجكىر مف التحقؽ تتضمف التي(، ك الاستكشاؼ مرحمة) كتسمى، Appreciationالتقدير :الأكلى المرحمة

 تعزيز عمىراد الأف يحفز ككيؼ المنظمة في الإبداع يدار ككيؼ التكافمي، كالعمؿ كمكظفييا لممنظمة الايجابي

 .المستدامة القيادة تاميار  كتطكير الإبداع

 تصكر عممية كىي(، الحمـ مرحمة)تسمى، ك Visualization of results النتائج تصكر: الثانية المرحمة

 .المصمحة أصحاب جميع مشاركة خلبؿ مف لممنظمة المطمكبة المستقبمية الرؤية
 التعبير كىي (،التصميـ رحمة)م كتسمى، Co-construction المشترؾ البناء: الثالثة المرحمة

 بتنمية ترتبط التي المستدامة القيادية راتميا تنمية خلبؿ مف .المنشكدة الرؤية لتحقيؽ كالكسائؿ بالممارسات

 العمؿ ككرش التنفيذم كالتعميـ التكجيو، كنظاـ الجماعية القيادة كتطكير كالعلبئقية الفردية القياديةرات ميا

 .الرسمي كالتعميـ كالتدريب كالندكات

 كسيمة خمؽ تعني(، ك المصير مرحمة)كتسمى، Sustaining actionة الاستدام عمؿرابعة: ال المرحمة

 .كالارتجاؿ الحياة مدل التعمـ مف راد الأف تمكيف أم لمتمكيف، منيجية

تسمح لقيادة المدرسة بتحقيؽ ميزة تنافسية ، أف القيادة المستدامةما سبؽ، مف خلبؿ لمباحث كيتبيف 
كتكجيو المسار نحك التحسيف المستمر، كالإفادة مف المكارد البشرية كالمادية بأقصى درجة ممكنة دكف 

كتطكر الحاضر استنزافيا، كتعزيز أداء المدرسة كتعميؽ عممية التعمـ لدل جميع العامميف بالمدرسة، كتحمي 
كتعد لممستقبؿ بأىداؼ طكيمة المدل، كتكلي اىتمامان بالبيئة التعميمية كالمجتمع المحيط بالمدرسة كيتأتى ذلؾ 
مف خلبؿ اىتماـ القائد بعممية التغيير المستمر ليس الكقتي بحيث يصبح جزء لا يتجزأ مف المؤسسة 

 العمؿ.  التعميمية كاستمرارىا كنمط مف أنماط
 : 97))، عمى النحك الآتىلعدة مبادئ التعميـ المدرسىتطكير  ىفاللبزمة لقيادة المستدامة اتستند ك 

ؽ يالمبدأ الأكؿ للبستدامة في تحق، كىك ما يمثؿ أ( القيادة المستدامة تخمؽ التعمـ المستداـ كتحافظ عميو
المستداـ تتجاكز المكاسب المؤقتة قيادة الاستدامة التي تعزز التعمـ ، الأمر الذل يؤكد أف الاكتفاء الذاتي

ا.  في درجات الإنجاز لخمؽ تحسينات دائمة في التعمـ يمكف قياسيا أيضن
إنو  ، إذالتحدم الأخير لمقيادة لتعاقب القياديمثؿ ال، حيث ب( القيادة المستدامة تضمف النجاح بمركر الكقت

التحسينات المستدامة لا تفمت مف ، فمرء، كالتخطيط لتقادـ اللمتمثؿ في التخمي، كالمضي قدمناالتحدم ا
  التغييرات التي تختفي عندما يغادر أبطاليا. 

تتمثؿ إحدل طرؽ القادة لترؾ إرث دائـ في ضماف ، حيث ج( تحافظ القيادة المستدامة عمى قيادة الآخريف
كىذا ، الخمفاء تطكيره مع الآخريف كمشاركتيـ. كبالتالي ، فإف خلبفة القيادة تعني أكثر مف مجرد تييئة

بحيث يمكنيا حمؿ الشعمة بمجرد رحيؿ ، يعني تكزيع القيادة في جميع أنحاء المجتمع الميني لممدرسة
  المدير، كتخفيؼ كطأة خلبفة المدير. 

تفيد القيادة المستدامة جميع الطلبب كالمدارس حيث ، د( تعالج القيادة المستدامة قضايا العدالة الاجتماعية
  عمى حساب البقية.  كليس قمة منيـ
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تكفر القيادة المستدامة مكافآت حيث ، ق( القيادة المستدامة تطكر المكارد البشرية كالمادية بدلا مف تفكيضيا
؛ كيكفر الكقت كالفرصة لمقادة تحتفظ بأفضؿ كألمع مجمكعة قياديةجكىرية كحكافز خارجية تجذب ك 

  . مف بعضيـ البعض كدعـ بعضيـ البعضلمتكاصؿ كالتعمـ 
إعادة تييئة بيئة لدييا القدرة بيقكـ مركجك الاستدامة ، حيث ك( القيادة المستدامة تنمي التنكع كالقدرة البيئية

مف التكيؼ مف أجؿ الازدىار في بيئتيـ المتزايدة  الأفرادنيا تمكف أ ، إذعمى تحفيز التحسيف المستمر 
  التعقيد مف خلبؿ التعمـ مف ممارسات بعضيـ البعض المتنكعة. 

، أصبحت المدرسة دفي مكاجية الإصلبح المكح، فز( تتكلى القيادة المستدامة مشاركة الناشطيف مع البيئة
  . التقميدية نسخة مبالغ فييا كأقؿ تحفيزنا مف ذكاتيـ السابقة

كما أف أف الاستدامة ىي التحدم الأكؿ كالأخير لمقيادة حقيقة تعكس المبادئ السابقة، ختاما لما سبؽ، ك 
لاستدامة ىى كجبة كاممة كليست ااطار عمميا المككف مف المبادئ عالية الذكر، متكافقة مع بعضيا البعض ف

مكف تحديد النقطة التي يتـ عندىا اكتماؿ كبالتالي، ليس مف الم، قائمة طعاـ يمكف اختيار بعضيا دكف الأخر
الناحية المثالية لا تنتيي أبدنا كيجب تقييميا مف كقت لآخر مع تطكر فمف بناء القدرات كضماف الاستدامة؛ 

 التغييرات.
 :للندرسة أٍنية الكيادة المشتدامة - 2

قيادة تعميمية مستدامة عالية الجكدة أمرنا ضركرينا لمنمك المستمر لممدارس إلى ما بعد فترة  تكفيريعد 
لمحصكؿ عمى قيادة تعميمية مستدامة، يجب أف يمتزـ مدير المدرسة كأعضاء ىيئة ،ك عمؿ القائد في المدرسة

كبيذا تتجاكز . 98))قتمع مركر الك قكية التدريس كمجمس المدرسة كأصحاب المصمحة بتطكير ثقافة مدرسية 
قدرة ، مف خلبؿ زيادة القيادة المستدامة المكاسب المؤقتة في درجات الإنجاز لخمؽ تحسينات دائمة في التعمـ

 مع القيـ العميقة للؤغراض البشرية.التى تتكافؽ النظاـ عمى الانخراط في تعقيدات التحسيف المستمر 
فى الكفاء بمختمؼ الأدكار التعميمية، مف كمف ناحية أخرل، تتضح أىمية القيادة المستدامة لممدرسة، 

يصاؿ أىداؼ المدرسة، ك أىداؼ المدرسةخلبؿ صياغة   : 99))، مف خلبؿ ضماف تكفير الأبعاد الآتيةا 
يستمزـ العمؿ مع المكظفيف لتحديد ميمة المدرسة التأكد مف أف ، ميمة المدرسةتحديد البعد الأكؿ،  -

إضافة إلى التركيز ، داخؿ مجتمع المدرسة تحقيقياالمدرسة لدييا أكلكيات محددة كقابمة لمتحقيؽ يتـ 
عمى دكر المدير في التعاكف مع المكظفيف لضماف أف المدرسة لدييا أىداؼ متسقة كقابمة لمقياس 

  لأكاديمي لمطلبب. التقدـ اكتركز عمى 
، حيث تخطيط كمراقبة التدريس كالمناىجبحيث يتـ التركيز عمى البعد الثاني، إدارة البرامج التعميمية،  -

يشتمؿ ىذا المككف عمى ثلبث كظائؼ قيادية: الإشراؼ عمى التدريس كتقييمو، كتنسيؽ المناىج 
المدير في التحفيز كالإشراؼ عمى ف نشكة ممشاركة ، كىك ما يستمزـ الدراسية، كتتبع تقدـ المتعمـ

 إضافة إلى التفاني في تطكير المدرسة.،التدريس كالتعمـ
البعد الثالث، تعزيز مناخ تعميمي مدرسي إيجابي، كالذم يتضمف عدة كظائؼ: حماية كقت التدريس ،  -

، كمف ثـ يدعـ ىذا البعد كتعزيز التطكير الميني ، كتقديـ الحكافز كالمكافآت لممعمميف كالمتعمميف
 غرس معايير كتكقعات عالية في الطلبب كالمعمميف. تمؾ التى تالمدارس الناجحة 
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المدير مسؤكؿ عف تحسيف بيئة المدرسة مف خلبؿ ضماف الحفاظ عمى مستكل كيضاؼ لما سبؽ، أف 
لتي تعزز بيئة التحسيف قدكة لممبادئ كالسمككيات ا، الأمر الذل يفرض عمى المدير أف يككف عاؿٍ مف التميز
 بيئة التدريس كالتعمـ. المستمر في 

 :100))كمف ناحية أخرل تتضح أىمية القيادة المستدامة، فيما يمى
أنيا ضركرية لمحفاظ عمى الثقافة المدرسية الإيجابية، كالركح المعنكية العالية بيف أعضاء المجتمع  -

 المدرسي.
 كضع رؤية المدرسة كرسالتيا. مشاركة جميع أعضاء المجتمع المدرسي في -
 في تحديد النمك الأكاديمي لمطلبب كالنمك الميني لأعضاء المجتمع المدرسي. ميـأنيا عامؿ  -
 ميماأف قدرة القائد المستداـ في جعؿ أعضاء المجتمع المدرسي لدييـ مسئكلية مشتركة، يعد عنصران  -

 في تحقيؽ الأىداؼ طكيمة كقصيرة الأمد.
ممارسات الناجحة في مجتمع التعمـ، كتحسف استثمار المكارد البشرية كالمادية كتتجنب تعزز الأفكار كال -

  الضرر السمبي عمى البيئة التعميمية كالمجتمعية المحيطة.
 :101))لما يمىسباب الاىتماـ بالقيادة المستدامة لممدرسة أتتحدد كمف جانب أخر، 

تكفر أنظمة القيادة المستدامة مكافآت جكىرية كحكافز خارجية ، حيث  القيادة المستدامة غنية بالمكارد - 1
لمقادة لمتكاصؿ كالتعمـ  كقت كفرصمف  هتكفر ما ، إضافة إلى مقيادةلتجذب كتحافظ عمى أفضؿ مجمكعة 

  بعضيـ البعض. دعـ 
ليس قمة ك ، تفيد القيادة المستدامة جميع الطلبب كالمدارس، حيث القيادة المستدامة عادلة اجتماعينا - 2

تدرؾ القيادة المستدامة كتتحمؿ المسؤكلية عف حقيقة أف المدارس تؤثر ، كما منيـ عمى حساب البقية
ترتبط الاستدامة ارتباطنا كثيقنا بقضايا العدالة ، كـ ثـ عمى بعضيا البعض في شبكات التأثير المتبادؿ

 الاجتماعية.
عادة خمؽ بيئة لدييا  مؤيدكيقكـ ، حيث القيادة المستدامة تعزز التنكع - 3 القدرة عمى الاستدامة بزراعة كا 

مف التكيؼ كالازدىار في بيئاتيـ متزايدة التعقيد مف خلبؿ  الأفراديمكّف ر، مما تحفيز التحسيف المستم
 التعمـ مف ممارسات بعضيـ البعض.

 إلى تحكؿ، التقميديةمدارس في مشاكؿ ال ةالمعياري اتالإصلبححيث أدت ، القيادة المستدامة ناشطة - 4
الأكثر مركنة عمى ، كما تتسـ القيادة المستدامة بأنيا السابقةتحفيزنا مف  أكثرىذه المدارس إلى نسخ 

بحزـ التى تتعامؿ ، النشطة اكلكف بسبب قيادتي -كمجتمع تعميمي  اليس فقط بسبب قكتي -الإطلبؽ 
 في نمط مف التأثير المتبادؿ. امع بيئتي

لياـ الآخريف للبنضماـ إلييـ  ةرغبتزايد  كيلبحظ مما سبؽ، معظـ القادة في تحقيؽ الأىداؼ الميمة، كا 
لا يمكف ترؾ القيادة المستدامة للؤفراد، ، كمف ثـ بعد رحيميـ أثرفي العمؿ عمى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كترؾ 

كأف يدكـ، فإف الأنظمة إذا أردنا أف يككف التغيير ميمنا، كأف ينتشر، ، فبغض النظر عف مكىبتيـ أك تفانييـ
 التي يقكـ القادة بعمميـ فييا يجب أف تجعؿ الاستدامة أكلكية.
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 : والصعوبات التى تواجََاالمشتدامة المدرسية لكيادة العوامل الداعنة ل – 3

تنفيذ التعميـ مف أجؿ التنمية المستدامة في المدارس عمى مناىج التدريس كالتعمـ التي تدمج ينطكل 
كالعدالة الاجتماعية كالتنمية المناسبة كالديمقراطية في رؤية كرسالة التغيير الشخصي  أىداؼ الحفظ
أدكارنا مف تقمد  المكاطنيفتمكف تي تضمف تطكير أنكاع مف الفضائؿ كالميارات المدنية التكما  كالاجتماعي.

يدرؾ أىمية الجدكل  ، فإف التعميـ مف أجؿ التنمية المستدامة. كبالتاليمستقبؿ مستداـلتحقيؽ قيادية 
الاقتصادية كالعمالة المنتجة عمى المستكيات المجتمعية كالإقميمية كالكطنية كالدكلية كيزكد الطلبب بالميارات 

مستقبؿ فى بناء  الحياتية التي يحتاجكف إلييا ليككنكا مكاطنيف بنّاء كنشطاء كقادريف كممتزميف بالمساىمة
 .102))مستداـ
بالنظر إلى أف ، ك 103))أف الظركؼ المدرسية المستدامة مرتبطة برفاىية المعمـإلى ت الدراساأحد تشير ك 

، فإف إدراؾ المستكيات المنظمةالسعادة التنظيمية كجكدة الحياة العممية ىما مؤشريف لرفاىية المعمـ في 
، حيث مستدامة العالية مف السعادة التنظيمية كجكدة الحياة العممية مف قبؿ المعمميف قد يسيؿ بيئة التعميـ ال

تحديد طرؽ دعـ السعادة التنظيمية كمتغيرات جكدة الحياة العممية في البيئة أىميتيا، مف خلبؿ تكتسب 
جماعية الدارة لأىمية الإإضافة تحديد طرؽ تقديـ ىذا الدعـ لممعمميف في المستكيات العميا. ، ك التنظيمية

في ىذا ،ك بيئة مدرسية صحيةف شخص كاحد لتكفير لعمميات القيادة مف قبؿ الفاعميف في المدرسة بدلان م
، كالثقة التنظيمية، لرضا الكظيفيمف تاثير عمى ا، لما ليا القيادة المكزعة في المقدمة مدخؿ، يأتي السياؽ

نجاز الطلببك   .104))، كفعالية المعمـا 
 :  105))القيادة المستدامة لممدرسة ، كىىىناؾ عدد مف العكامؿ المشتركة لنجاح ك 

 .المشاركة مع المدارس المستدامة في جميع أنحاء المدرسة -
 .يشارؾ المعممكف كالطلبب كأكلياء الأمكر رؤية البيئة التي ليا مكانة عالية في المدرسة -
 .دعـ فريؽ قيادة المدرسة -
 .فريؽ عمؿ متحمّس كممتزـ -
 .غمر جميع المكظفيف في الكحدة الأساسية -
 .مركنة فى التنفيذأكثر جعؿ ىيكؿ المدارس المستدامة  -
 .كعبر المنيج دمج الاستدامة في عمميات المدرسة -
 . مشاركة الطلبب في عمميات الاستدامة اليكمية في المدرسة -
 . تكافر الأمكاؿ لتمكيف تطكير البنية التحتية المستدامة المرئية -
 خطة رئيسة لأرض المدرسة تساعد في الجمع بيف جميع جكانب تحقيؽ مدرسة مستدامة. تكافر -

: تكجو منيجي ىالتي تحكؿ دكف الاستدامة في المدارس ما يمالصعكبات تشمؿ كمف ناحية أخرل، 
 القضايا الييكمية في المدرسة مثؿ الجدكؿ الزمني، إضافة إلى متصكر نحك معرفة القراءة كالكتابة كالحساب

اعتباره ، بالذم يحد مف قدرة المعمـ عمى تنفيذ مشاريع التعميـ البيئي المجتمعية كتصكر التعميـ البيئي
كاقع بيف  بيففجكة مف ىذه الحكاجز إضافة إلى ما تنتجو مكضكعنا منخفض المستكل في المدرسة. 

  . 106))السياسات الحككمية كما يختبره المعممكف في عمميـ اليكمي
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لبستشارات ل ، كالتى تعد نتاجالتحسيف المدارسالداعمة كفاءات القيادية الدراسات عددا مف الكتطرح أحد 
 :107))تنقسـ الكفاءات إلى سبعة مجالات، حيث الدكلية
 .يف جيدنات( التخطيط لتحسيف المدرسة بناءن عمى رؤية كرسالة محدد1
 .لتسييؿ أداء كاجبات المدرسة ( التعامؿ مع أصحاب المصمحة الداخمييف كالخارجييف2
 .( إدارة المكارد البشرية كالمادية3
 .( الحفاظ عمى جكدة التدريس كالتعمـ4
 .( بناء بيئة مدرسية صديقة لمطفؿ لتحفيز التعمـ كبناء ركابط قكية مع المجتمع المدرسي5
 .ـ( استخداـ مناىج متعددة لتقييـ الطلبب كاستخداـ النتائج لتحسيف عممية التعم6
دارة المدرسة7  .( دمج التكنكلكجيا في التدريس كالتعمـ كا 

دريس تعزز التمستدامة مدارسيـ إلى مجتمعات تعمـ ميمة القيادة المدرسية فى تحكيؿ تعكس كمف ىنا، 
ذكل ميارات قيادية  ، بدلان مف مجرد الحفاظ عمى الكضع الراىف كمديريفكالتعمـ القكم لجميع الطلبب

لاستفادة مف ، كاتنمية رسالة المدرسة كرؤيتياك  تشمؿ العمؿ كمديريف لتحسيف المدرسةإنما مستدامة، 
بناء علبقات المجتمع ، ك بيانات الطلبب لدعـ الممارسات التعميمية كلتقديـ المساعدة لمطلبب المتعثريف

 المدرسي.
 المشتدامة:المدرسية دور الادارة المشؤولة فى تعزيز الكيادة  –ثالجا 

 ى: الآت خلبؿ مف دارة المسؤكلة فى تعزيز القيادة المدرسية المستدامةالإ دكر بياف يمكف
 .الأخلاقية المشاركة في اتخاذ الكرارات - 1

فرع الفمسفة الذم يسعى ، إلا أنيا تمثؿ عمى الرغـ مف كجكد اختلبفات في تعريؼ الأخلبؽ، بشكؿ عاـ
قرارات أخلبقية كيختاركف مف بيف يف يكاجو القادة التربك مجاؿ التعميـ ، ، كفى إلى تكضيح كتنظيـ السمكؾ

الأحياف ، لا يتـ اتخاذ ىذه القرارات باستخداـ عممية ، ففى كثير مف مسارات العمؿ الممكنة عمى أساس يكمي
برامج إعداد القيادة دراسة الأخلبقيات في تضميف تجاىؿ ، علبكة عمى مدركسة أك إطار أخلبقي محدد

ية ، مما يترؾ القادة التربكييف غير مستعديف لمتعامؿ مع عممية صنع القرار الأخلبقي بطريقة المناىج الدراس
 .108))منيجية كمقننة

لى عممية التقييـ كالاختيار مف بيف البدائؿ بطريقة فى الإدارة المدرسية، إيشير اتخاذ القرار الأخلبقي ك 
إدراؾ الخيارات غير الأخلبقية كالقضاء عمييا كاختيار ، الأمر الذل يفرض ضركرة تتفؽ مع المبادئ الأخلبقية

، المدارس لدل مدراء العكامؿ المرتبطة بصنع القرار الأخلبقيىناؾ مجمكعة مف كما أف  أفضؿ بديؿ أخلبقي.
أثير القيـ كالخصائص الشخصية كالتكجيو السريرم كالتدريب الأخلبقي الذم تـ تمقيو، كتمنيا ما يرتبط ب
  .109))المديريفعمى الاختيارات الأخلبقية التي يتخذىا سنكات الخبرة 

كالحفاظ في إنشاء مناخ أخلبقي الاخلبقى مف الثابت في البحث أف مدير المدرسة يمعب دكر الككيؿ ك 
الحساسية ف؛ لأىمية الأخلبقية لأفعاليـ كقراراتيـ، إضافة إلى دكره فى تطكير الكعى بافي المدرسةعميو 

تتككف ىذه الحساسية مف ، حيث بالقضايا الأخلبقية التي تشكؿ السياؽ كالكضع المينيالأخلبقية ىي كعي 
، الميارات المرتبطة باستجابة أخلبقية دؤكبة كمناسبة كاستعداد مستمر لتفعيؿ جياز الفرد الأخلبقي كفاعميتو
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ف المؤكد أف ، كمعميـيتحمؿ القادة مسؤكلية أخلبقية ليككنكا سباقيف في خمؽ بيئة أخلبقية لتسيير التكما 
ا مع زيادة الكعي كالتفصيؿ لدكر الككيؿ   .110))لقائد المدرسةخلبقى الأالاستباقية أكثر ترجيحن

؛ أخلبقيات العدالة كالرعاية كالنقد ، تشمؿلبثة مناىج أخلبقية لمقيادة المدرسيةكمف ناحية أخرل ىناؾ ث
كالسياسات كالمفاىيـ مثؿ العدؿ كالمساكاة كالحرية تركز أخلبقيات العدالة عمى الحقكؽ كالقانكف حيث 
فى حيف خلبقيات الرعاية بأنيا علبئقية كتتكافؽ مع أفكار الاحتراـ كالحب كاحتراـ الآخريف، ، أما أالفردية
، كىك ما أخلبقيات النقد في النظرية النقدية كتتكافؽ مع مبادئ العدالة الاجتماعية كالكرامة الإنسانيةتتعمؽ 
، أخلبؽ المجتمع كمنظكر إضافي يستحضر مبادئ أخرل لمعلبقة، مثؿ العمميات التعاكنية كالمجتمعيةيعكس 

بمدكنات السمكؾ الميني  -عمى سبيؿ المثاؿ  -أخلبقيات المينة التي تيتـ كمف ىنا يمكف القكؿ أف 
د كالرعاية كالمجتمع ، يمكف أف تككف أخلبقيات العدالة كالنقمجتمعة، كالإجراءات المتخذة لصالح الأطفاؿ

 .111))كالمينة بمثابة نمكذج أك إطار عمؿ مترابط لقيادة المدرسة الأخلبقية

كصؼ المجالات الخمسة عمى أنيا مسؤكلية ، حيث يتـ الأخلبقيكفلقادة اكىناؾ خمسة مجالات لمسئكلية 
فيـ كمعرفة كيفية  العامة ؛لانخراط كإنساف أخلبقي ؛احتراـ الحقكؽ المدنية كالتصرؼ في الثقة : االقائد

دارة اليياكؿ التنظيمية لتمكيف عمؿ  الاستخداـ كمعرفة كيفية تطبيؽ المناىج بشكؿ مناسب ؛ تطكير كا 
يعني أف المسؤكلية النيائية كقائد تربكم ىي ، كىك ما المدرسة ؛ تحكيؿ المدرسة إلى مجتمع تعميمي حقيقي

ا أعمى لمقيادتتكيج لممستكيات الأربعة السابقة لمقيادة ا علبكة .112))ة داخؿ المدرسةلأخلبقية كتعكس نمكذجن
مسؤكلية التصرؼ كإنساف أخلبقي في جميع المستكيات المتعاقبة لممسؤكلية، مثؿ أف تتجمى عمى ذلؾ، 

 .القادة يجب أف يتصرفكا دائمنا كبشر محترميف حتى عندما يتصرفكف كمعمميف أك مديريف تربكييف
ثلبث ركائز: الشخصية الأخلبقية لمقادة كاىتماماتيـ عمى الذات كيستند يتككف ىيكؿ القرار الأخلبقي، إلى 

أخلبقيات العمؿ الأخلبقي الاجتماعي التي ينخرط فييا ، ك لأخلبقية المضمنة في رؤية القادةالقيـ ا، ك كالآخريف
مستكل القادة الأخلبقييف أعمى ، كمما كاف كمما كاف ؛ كمف ىنا القادة كالأتباع كيتابعكنيا بشكؿ جماعي

كضع معايير في اتخاذ القرار الأخلبقي، مف خلبؿ  سمكؾ قائدىـ أكثر أخلبقية ، كبالتالي تحسيف فعاليتيـ
تكضح المبادئ الأخلبقية التي يمكف اتخاذ قرار الإدارة ، ك لصدؽ كالنزاىةمف خلبؿ اأخلبقية في مؤسستيـ 

ى سمككيـ مع المبادئ الأخلبقية كىـ يرفعكف المناخ الأخلبقي لممنظمات مف خلبؿ يتماش، كبحيث بناءن عمييا
  . 113)) ممارسات الإدارة

إلى الأخلبقية  اتعممية صنع القرار تستند ، حيث لاتخاذ القرار الأخلبقي اإطار تطرح أحد الدراسات ك 
 :  114))الخطكات التالية

حكؿ المشكمة حتى ظيكر الحقائؽ، كطرح الأسئمة الاستنتاجات ، بحيث لا يتـ القفز إلى . جمع الحقائؽ1
  ، خاصة في المكاقؼ التي تمعب فييا الأخلبؽ دكرنا ميمنا. المطركحة

، يتـ تحديد المسألة الأخلبقية لنظر في الحمكؿ أك الخطط الجديدةقبؿ ا، ف. تحديد المسألة الأخلبقية2
 بكضكح. 

ـ ىؤلاء أصحاب المصمحة الأساسييف؟ كمف ىـ أصحاب المصمحة ى، بمعنى مف . تحديد أصحاب المصمحة3
 .لماذا ىـ ميتمكف بيذا المكضكع؟، ك الثانكيكف؟
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، كحجـ العكاقب الإيجابية كالسمبية المحتممة المرتبطة بالقرار، مف خلبؿ التفكير فى . تحديد الآثار كالنتائج4
 قصيرة الأمد أـ طكيمة الأمد .   ، سكاءاحتماؿ حدكث ىذه العكاقب بالفعؿىذه العكاقب، كمدل 

المجتمع سيككف قرارنا جيدنا في ىذا ، بمعنى الاخذ فى الاعتبار ما يعتقده . النظر في النزاىة كالشخصية5
، كما ردكد الفعؿ الصحفية الكطنية عف قراراؾ، كما رد فعؿ الرال العاـ حكؿ القرار، كمدل تاثير السياؽ

 .  شخصية القائد عمى القرار المتخذ
لـ يتـ النظر التى خرل الأبدائؿ الخيارات أك ، مف خلبؿ البحث عف ال. كف مبدعا مع الإجراءات المحتممة6

 التكصؿ إلى حمكؿ أك خيارات إضافية إذا تـ أخذ عدد صغير في الاعتبار.، مع محاكلة فييا بعد
، مف خلبؿ الكضع فى الاعتبار الخيارات، كعكاقبيا ككجباتيا، كتحديد . تحديد التصرؼ الأخلبقي الصحيح7

 .الحجج الأكثر ملبءمة لتبرير الاختيار

، )ب( إصدار حكـ ى قضية أخلبقيةالتعرؼ عم : )أ(لكي يتصرؼ صانع القرار بشكؿ أخلبقي ، يجب عميوك 
نشاء نية أخلبقية،، )ج( إعطاء الأكلكية لممخاأخلبقي )د( التصرؼ بناءن عمى الاىتمامات  كؼ الأخلبقية كا 

شرطنا ا ك مككنتشكؿ كؿ مرحمة ، إلا أف لأربعة مف الناحية المفاىيمية، كرغـ تميز ىذه المراحؿ االأخلبقية
فإف الاعتراؼ بقضية أخلبقية ىك شرط ضركرم  مسبقنا مطمكبنا كلكنو غير كاؼٍ لممرحمة اللبحقة. كبالتالي ،

كلكنو كاؼٍ لإصدار حكـ أخلبقي، كالذم يعد بدكره شرطنا ضركرينا كلكنو غير كاؼٍ لإعطاء الأكلكية لممخاكؼ 
 .115))الأخلبقية أك التصرؼ بناءن عمى تمؾ الاىتمامات

لخطأ أكثر جدارة بالثقة مف القادة الذيف يمكنيـ التفريؽ بيف الصكاب كاكيخمص الباحث مما سبؽ، يعد 
إذا تصرؼ القادة بشكؿ أخلبقي، يتـ ، قبؿ الآخريف في المنظمة كيمكنيـ التأثير عمى الآخريف بسيكلة أكبر

ا بالمنظمة.تعزيز الفضائؿ مثؿ الصدؽ كالكلاء كيصبح ا  لمكظفكف أكثر التزامن

  : الشعور بالمشاءلةتعزيز  - 2

ترتبط المساءلة ارتباطنا ، جيث السمطة كاستخداـ المكارد كتنفيذ السياسةتتبع ممارسة إلى المساءلة  شيرت
، حيث كثيقنا بالإدارة الديمقراطية كالمفاىيـ الأخرل ذات الصمة مثؿ المشاركة كاللبمركزية كالتمكيف كالشفافية

مفيكـ ا عف ا معبرن ، باعتباره مفيكمن تتطمب مطالب الديمقراطية كالكفاءة شكلبن مف أشكاؿ المساءلة في المدرسة
 الاىتماـ المستمر بالضكابط كالرقابة كالمراقبة كالقيكد المؤسسية عمى ممارسة السمطة. مف خلبؿالمساءلة 

تُعرَّؼ المساءلة كما  .مراقبة الجكدة ككلبءتحمؿ المساءلة دلالات القكة التي تمارس عمى الأفراد مف قبؿ كما 
معرفة تمؾ المبادئ كالنظريات كالعكامؿ التي تدعـ القرارات المناسبة  بأنيا عمؿ احترافي يتـ تحديده مف خلبؿ:

الالتزاـ بعمؿ ما ىك أفضؿ لمعميؿ ، كليس ، ك حكؿ الإجراءات التي ينبغي استخداميا كمعرفة الإجراءات نفسيا
 .116))ما ىك أسيؿ أك أكثر ملبءمة

تعرؼ المساءلة،عمى أنيا مساءلة السمطات في منظمة ما أماـ السمطات العميا فيما كمف ناحية أخرل، 
التصرؼ بما يتماشى مع الانتقادات كالمطالب المتعمقة بالمساءلة؛ ك يتعمؽ باستخداـ السمطة كالمسؤكلية؛ 

لسمطة كالمكارد استخداـ اك ؛ اءة أك مخالفة القكاعدالحاجة إلى تحمؿ المسؤكلية في حالة الفشؿ أك عدـ الكفك 
؛ كعرض المسؤكلية المتعمقة بتحقيؽ كفقنا لمبادئ الإنتاجية كالكفاءةفي المنظمات بما يتماشى مع القانكف ك 

 .117))الأىداؼ كالغايات المحددة
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يفترض ضمنينا في تعريؼ المساءلة التركيز عمى العممية التي تحاكؿ مف خلبليا المناطؽ التعميمية ك 
السعي ، فعند تعزيز فعالية تحسيف المدرسة، بغرض مة المدرسية تمبي أىدافياضماف أف المدارس كالأنظ

لتقييـ ما إذا كانت العمميات )مثؿ التحسيف الفعاؿ لممدرسة( يمكف أف تحقؽ أىدافيا، ينصب التركيز عمى 
عمى  يعكس الخيارات كالأكلكيات المدفكعة بالقيمةكىك ما ، النتائج )أم أف تككف مسؤكلان عف العمميات(

   .118))النحك الذم يحدده نظاـ التعميـ الأكسع
أم أف تككف مسؤكلان أماـ شخص ما عف الأنشطة التي تجرم في ، مف الكاضح أف المساءلة المدرسيةك 

مطالما كاف المعممكف مسؤكليف عف اتباع المنيج المحدد ، كالحفاظ عمى النظاـ ، فليست جديدةالمدارس 
، كالقياـ بكاجبات مختمفة تشمؿ التدريس في الفصكؿ الدراسية كلكنيا تتجاكز ذلؾالجيد في الفصؿ الدراسي ، 

ا مسؤكليف عف عرضيـ الشخصي )معايير المباس( كسمككيـ ك  حتى كقت قريب جدنا ، كاف المعممكف أيضن
لمباس )داخؿ كخارج سياؽ المدرسة( إلى درجة يمكف القكؿ إنيا أكثر صرامة بكثير مف مختمؼ قكاعد ا

  .119))ىمكؾ الأخلبقكالس
، يُتكقع مف مديرم المدارس استخداـ مكارد المدرسة بأفضؿ طريقة ممكنة كزيادة في سياؽ المساءلةك 

لمدرسة مراجعة العديد مف العناصر، مثؿ أىداؼ المدرسة، مديرم ا، كىك ما يفرض عمى نجاح المدرسة
 .120))التقييـنظاـ التعمـ التربكم ك ، البرامج كمكارد كأكلكياتيا، كالمركز المالي، كالمكظفيف

تتـ ىذه الاختيارات ضمف قيكد ، بحيث خياراتعدة منظمات معقدة تتطمب مف القادة اتخاذ كالمدارس ك 
مكانيات البيئة السياسية كالاجتماعية التي تعمؿ فييا المدرسة عمـ بالأكلكيات كالقيكد ، بحيث يككنكف عمى كا 

يتحمؿ قادة المدارس مسؤكليات  كمف ىنا، .121))داخمينا كخارجينا لممدرسةلسياسة كالمناخ الذم تحدده بيئة ا
تشمؿ ضماف أف القيـ كالفمسفات كالمبادئ المكضحة في بيانات ، كالتى ةتتجاكز أنظمة المساءلة الرسمي

  كالخطط الإستراتيجية كالمناىج كأطر التدريس يتـ تفعيميا في الكاقع اليكمي لممارسات التعميـ. الرؤية
 :122))المدارس لدييا مسؤكليات كعمييا أف تحاسب عمىف ؛أربع علبقات مساءلة رئيسة لممدارسكتتحدد 

 الآباء كالمجتمع المحمي )المساءلة الأخلبقية(ك التلبميذ  -
 الزملبء )المساءلة المينية( -
 أرباب العمؿ أك الحككمة )المساءلة التعاقدية( -
   مؤسسة )مساءلة السكؽ(السكؽ ، حيث يمكف لمعملبء اختيار ال -

، لابد مف تكافر المدرسيةتصبح التقارير المدرسية حافزنا قكينا لتحسيف المساءلة كمف ناحية أخرل، فمكى 
 :123))عدة متطمبات مف بينيا

 .إنشاء أحكاـ قانكنية لمكشؼ عف بيانات المدرسة -
 .صياغة نظرية تغيير كاضحة تربط بيف البيانات كالمساءلة -
 .اختلبلات القكة كالقيكد الثقافية عند تصميـ بيانات المدرسةمراعاة  -
 .اختيار البيانات التي تعتبر بالغة الأىمية لمراقبة المساءلة المالية أك الإدارية أك التربكية  -
إعطاء الأكلكية لمبيانات ذات الصمة لكؿ مف الطلبب كأكلياء الأمكر لتشجيعيـ عمى المشاركة في  -

 .رسيةجيكد المساءلة المد
 .مقارنات عادلة بيف المدارسإجراء آليات تصميـ تمكف مف  -
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 .تبسيط عرض البيانات مع الحفاظ عمى دقتيا الفنية -
 .إنشاء مجمكعة مف السبؿ لممكاطنيف لمكصكؿ إلى البيانات -
تدريب لجاف إدارة المدرسة كالمعمميف كأكلياء الأمكر كمجمكعات مجتمعية مختارة عمى كيفية  -

 .نات لممطالبة بالمساءلةاستخداـ البيا
  استحداث آلية قانكنية لمعالجة المظالـ للآباء كالمجتمعات. -

بحيث يتـ إعطاء أىمية ، نقطة ارتكاز المساءلةكتمثؿ النظرية الادارية التى تنتيجيا الادارة المدرسية، 
ا لممعمميف كلكف كيؼ يمكف أف  إذا كانت ، فيحدث؟أكبر لمنيج الذم تقكده المدرسة كالذم يككف أكثر دعمن

بسيكلة إطار المساءلة  تدعـأكثر لامركزية لممساءلة المدرسية، فإنيا  مدخؿالعمميات التي يقكـ عمييا 
 :124))تتطمب المساءلة التي تقكدىا المدرسة المضي قدمنا بعدة طرؽ، حيث العامة

 الطلبب. كتعمـزيادة ممكية المعمميف كالمدرسة لممساءلة كدعـ لمينيتيـ  -
ضماف أف تقييـ المدرسة ىك عممية ديناميكية كشاممة يشارؾ فييا التلبميذ كأكلياء الأمكر    -

 .كالمكظفكف كالمجتمع مما يؤدم إلى ممارسة أفضؿ
ترسيخ ثقافة التفكير الميني كالاستفسار كالتعمـ داخؿ المدارس مما يزيد مف تطمعات المعمميف  -

 لبب.الطكتطكير ممارسة أفضؿ في التدريس كتعمـ 
 .ترسيخ التعاكف داخؿ المدارس كعبرىا كأداة صارمة كفعالة لتحسيف الممارسة -
 .استخداـ شبكات المدارس لتطكير القدرات كضماف مشاركة جميع المدارس -
 .تركيز التفتيش لتقديـ دعـ أكبر لممساءلة التي تقكدىا المدرسة -

 .بالمجتنع أصخاب المصلخةالشراكة والتعاوٌ بين المدرسة وتعزيز  - 3

، شخصيف أك أكثر أك منظمات أك دكؿتشمؿ فى إطار تككيف العلبقات، كىى الشراكة يتحدد مفيكـ 
قطاعي ، كىك مف المصطمحات الأكثر شيكعا فى عممكف عف كثب كلدييـ حقكؽ كمسؤكليات مشتركةي

تطكير الشراكة مف قبؿ بأىمية يالمجاؿ التعميمي، تـ الاعتراؼ عمى نطاؽ كاسع ففى  الأعماؿ كالتعميـ.
ـ عمى النسبة لمعائلبت، فإف العمؿ مع المدارس يمكّنيـ مف مساعدة أطفاليب: فالعائلبت كالبمداف كالحككمات

فإف كجكد أسر تعمؿ في شراكة كثيقة مع المدارس مف ؛ بالنسبة لمعديد مف البمداف، ك بشكؿ أكثر فعاليةالتعمـ 
مشراكة بيف العائلبت كالمدارس أف ، فيمكف لبالنسبة لمحككماتك ، أف يؤدم إلى تحصيؿ أعمى لمطلببشأنو 

ساعدىا عمى تمبية مطالب ، بما يأماـ المجتمع الذم يمكليا عؿ المدارس أكثر عرضة لممساءلةتج
  .125))الآباء

أف القادة الفعاليف ليسكا بالضركرة مسؤكليف أماـ أصحاب  2007أظيرت الأزمة المالية العالمية لعاـ كقد 
يمكف لمقادة في المناصب القكية أف يتجاىمكا مسؤكليتيـ في أف يككنكا أخلبقييف كخاضعيف ، حيث المصمحة
كرة القائمة بأف ، كمف ىنا تعد الفكبدلان مف ذلؾ يختاركف الانغماس في رغباتيـ المادية كالشخصية ،لممساءلة

استبداليا بكجية نظر أكثر حداثة مفادىا تـ ، القادة مسؤكلكف فقط أماـ مساىمييـ كلتعظيـ قيمة المساىميف
 . 126))لداخمييف كالخارجييف في المنظمةأف مسؤكلية القادة يجب أف تككف تجاه أصحاب المصمحة ا

لا تزاؿ معظـ المدارس تستدعي قرارات التعاكف التي تستند بشكؿ أساسي إلى أىداؼ المدرسة ك 
المصمحة عمى تكفير المكارد التكميمية اللبزمة مشاركة أصحاب  كبالتالي يقتصر منظكر، كاحتياجاتيا
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كبر في قرارات ، يتكقع الآباء اليكـ أف يككف ليـ رأم أكمع ذلؾ، درسة عمى تحقيؽ أىدافيـلمساعدة الم
 .127))المدرسة كعممياتيا
، يـكاحتياجات يـ، يجب أف يككف قادة المدارس عمى دراية بأصحاب المصمحة كمتطمباتفي الكقت نفسو

، ثؿ الحي، منشطة كبناءة بيف المدرسة كبيئتياكبيذه الطريقة تعبر المدارس عف رغبتيا في إنشاء ركابط 
يجابية ، باعتبارىا مسؤكلية اجتماعية لممدارس، تفرض التكاصؿ الجيد كالعلبقات الإكالبيئة ، كعمؿ الشباب
كسيمة قكية لتحقيؽ أرباح المسؤكلية الاجتماعية لمشركات . إضافة إلى أف 128))مع أصحاب المصمحة

كبالتالي ، يجب عمى المنظمات  ،تنافسية مستدامة كتحقيؽ قيمة دائمة لممساىميف ككذلؾ لأصحاب المصمحة
أف تبني عمى قيميا المؤسسية لخمؽ ثقافة تنظيمية تتقبؿ التغيير كيمكنيا الحفاظ عمى استراتيجية المسؤكلية 

 .129))لأخلبؽ داخؿ المجتمعكضع الأعماؿ كاالمستندة إلى الاجتماعية 
عدة أبعاد رئيسية: فيـ أدكار فى المدارس  شراكات المدرسة كأكلياء الأمكركمف ناحية أخرل، تشمؿ أبعاد 

كؿ شريؾ ، كربط التعمـ بيف المنزؿ كالمدرسة ، كالتكاصؿ في طرؽ متنكعة ، كالمشاركة في البرامج 
، 130))كالتعاكف خارج المدرسة ، كبناء المجتمع كاليكيةكالأنشطة المدرسية ، كالمشاركة في صنع القرار ، 

عنصر أساسي في إقامة شراكات فعالة بيف المدرسة كأكلياء  ىـمديرم المدارس كربما منطمؽ ذلؾ أف 
 . الأمكر

 حيثكربما تعكس التغييرات التي حدثت خلبؿ القرف الماضي في الأدكار التي يمعبيا الآباء في المدارس ، 
الآباء ىـ ، أف الناجحة بيف المدرسة كأكلياء الأمكر ميمة لنجاح المدرسة لعدة أسباب تعد الشراكات

نتائج الطلبب أقؿ فقد تنخفض ، ليـ ، كبدكف التعامؿ مع العائلبتالمعممكف الأساسيكف كالمستمركف لأطفا
تربكية للؤسرة يجب عمى مكظفي المدرسة العمؿ مع العائلبت لمتأثير عمى الثقافة الكمف ىنا مما ينبغي. 

مشاركة الكالديف في التعميـ يؤكد ارتباط ، الأمر الذل كتحسيف الشبكات الاجتماعية المتاحة في المدارس
، كالجكدة الشاممة لمدرسة، كسمكؾ الطلبب كانضباطيـ، كالحضكر إلى ااطنا إيجابينا بالأداء الأكاديميارتب

راكة بيف المدرسة كأكلياء الشقد تغيرت طبيعة كما  المدرسية.لمبرامج المدرسية، كفيـ البرامج كالأنشطة 
، أما اليكـ السابؽ ، كاف يتـ تنشيطو عادةن عندما كانت ىناؾ مشكمة في تعمـ الطلبب كسمككيـفى ف، الأمكر

مجمكعة ، مف خلبؿ يتـ التخطيط لمشراكة كتنفيذىا لممساىمة في تحصيؿ الطلبب كنجاحيـ في المدرسة
 :131))تىعمى النحك الآامج المشاركة متنكعة مف بر 

 الأبكة كالأمكمة: المدرسة كمشجع عمى الأبكة كالأمكمة الجيدة. -
 التكاصؿ: إنشاء قنكات لمتكاصؿ مع أكلياء الأمكر. -
 التطكع: استخداـ الكالديف كمتطكعيف في الأنشطة المدرسية ، بما في ذلؾ دعـ الفصؿ. -
 في المنزؿ: تشجيع المدرسة لأكلياء الأمكر عمى دعـ مدرسة أطفاليـ في المنزؿ. التعمـ -
صنع القرار: تشجيع المدرسة لأكلياء الأمكر عمى المشاركة في عمميات صنع القرار في  -

 المدرسة.
 التعاكف المجتمعي: تسييؿ العلبقات مع المجتمع الأكسع. -

باء كالمعمميف كقادة المدارس كالطلبب الذيف يعممكف بناء مجتمع شامؿ مف الآأىمية كلما سبؽ، يلبحظ 
التي تقدر كتحترـ الأعضاء كتكفر بيئة تعميمية آمنة الشاممة، تمؾ لمجتمعات المدرسية ، كىذة اكيتعممكف معنا
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لمجميع لمتعبير عف آرائيـ ، كبناء الكعي كتطكير القدرات معنا، كتعديؿ معتقداتيـ كممارساتيـ لتمبية 
 تنكعيف داخؿ ثقافة مدرسية شاممة.لمتعمميف الماحتياجات ا

 دعه ىظه توفير اتذوافز والإىتاجية. – 4

الحافز ىك الكعد بمكافأة مقابؿ القياـ بعمؿ جيد ، كالمساءلة ىي قبكؿ المكافآت كالعقكبات التي تأتي يعد 
تقييـ النتائج التي تـ بما أف المساءلة تعني ، ك مع قياس النتائج التي تـ الحصكؿ عمييا كالإبلبغ عنيا

الحكافز ىي كما أف  .132))الحصكؿ عمييا ، فإف الحكافز كالمساءلة ىي مجرد تعبيرات مختمفة لنفس المفيكـ
نكع آخر مف الأجكر التقديرية ، بدلان مف الراتب كالأجكر ، كىي عبارة عف أجر ثابت ، كالتي تعتبر طريقة 

 .133))ىذه المزايا ذا قيمة لمشركة أك العامميفيعتبر تقديـ ، حيث تعكيض عمى أساس الأداء
، ، كتعتمد فكائدىا عمى النتائجقدية المضمنة في التعكيض المباشرالحكافز ىي جزء مف الحكافز النتعد ك 
تُمنح ىذه المكافآت لمعماؿ لزيادة الإنتاجية أك الإثارة لمعمؿ ، مما سيزيد مف كفاءتيـ كيزيد في نياية حيث 

نتاجية إبناء بيئة عمؿ ك  لتحفيز المكظفيف عمى تحسيف جكدة ككمية أعماليـك ، المؤسسةالمطاؼ مف ربحية 
كمف ىنا  .134))كالمخرجات العممياتيث المدخلبت إيجابية مف خلبؿ الاستخداـ الفعاؿ لأدكات الممكية مف ح

الإصلبحات التي تستيدؼ المعمميف كالتدريس بشكؿ  أىـأحد  (PBCالتعكيض عمى أساس الأداء )يعد 
، كتُمنح ىذه المكافآت المالية للؤفراد أك مجمكعات عرؼ باسـ أجر الأداء أك الجدارة، كىك ما يُ مباشر

 . 135))ؽ معايير الأداء المحددة مسبقناالمكظفيف بناءن عمى تحقي

مماذا يجب عمى المجتمع فالحكافز المالية لممعمميف لمتدقيؽ الأساسي مف الآباء كالحككمة:  تخضعك 
أبسط إجابة ، ك إعطاء أجر إضافي لشخص ما لمقياـ بالكظيفة التي تـ تعيينيـ لمقياـ بيا في المقاـ الأكؿ؟

ءات البيركقراطية أك ىي أف أنظمة التعميـ تستخدـ الماؿ لحث المعمميف عمى التغمب عمى مثبطات الإجرا
بأف ىيكؿ حكافز كما يجادؿ البعض قكانيف التعميـ السيئة أك اتفاقيات النقابات التي تعزز الأداء المنخفض. 

قد تشمؿ الاعتراؼ كالييبة في المجتمع ، كالاستقرار الكظيفي ، ف، مميف أكسع بكثير مف مجرد التمكيؿالمع
 .136))المدرسية الجيدة كالنمك الشخصي ؽالمراف، ك كمزايا التقاعد ، كالنمك الميني

أحدىا أف المعمميف قد : قدرة أم نظاـ تعميمي عمى تحقيؽ نتائج التعمـىناؾ مشكمتاف يمكف أف تعترض ك 
يككف لدييـ الدافع لا انيـ لا إ ،يككف المعممكف مدربيف جيدناأف أك لا يككنكف مستعديف بشكؿ كاؼ لمتدريس، 

، كيتـ تحديد الركاتب بشكؿ أساسي مف خلبؿ الجيد لا يُكافأ بشكؿ مناسب داءلبذؿ قصارل جيدىـ لأف الأ
مميف بالمعايير ، ربطت بعض البمداف جزءنا عمى الأقؿ مف ركاتب المعلتحسيف الأداءك ، الأقدمية كليس الأداء

أف يركف  معارضك ىذا النيج، إلا أف بمدل جكدة أداء الطلبب في الاختباراتكالتى ترتبط ، المتعمقة بالأداء
، كأف ربط فقط مف خلبؿ درجات اختبار الطالب، حيث يتـ قياس بعض جكانبو عمؿ المعمميف متعدد الأبعاد

الأجر بأداء الطلبب مف شأنو أف يؤدم إلى قياـ المعمميف بتدريس الاختبار بشكؿ أساسي. علبكة عمى ذلؾ ، 
، قد تككف كافية أك أكثر قكة كضغط الأقراف أف الحكافز غير المالية كالضمنية، مثؿ ظركؼ العمؿيرل البعض 
 .137)) الإنتاجيةفي زيادة 

ا في العماؿ كمف جانب أخر ف إف الفعالية الكاضحة لمحكافز المالية في زيادة الحافز ىي الأكثر كضكحن
؛ محسكبة عمى أساس "مقاييس الأداء كالجيد التي يمكف حظة إنتاجيـ بسيكلة كقياسو بدقةحيث يتـ ملب

يرتبط الجيد الفردم ارتباطنا أكثر فعالية، بحيث اـ الحكافز المالية يمكف أف يككف لنظكما التحقؽ منيا". 
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ا بالدفع كالمكافأة ،  تأثير إيجابي عمى كؿ مف جكدة ككمية الإنتاج الفردم ككذلؾ الإنتاجية كذا كاضحن
ا عمى العماؿ  ، فإف تأثيرلؾرغـ ذك ، الإجماليةالتنظيمية  قؿ ذكل الانتاجية الأالحكافز المالية أقؿ كضكحن

 .138))كاقعية
إطار  ى، فلمعامميفمرتفع الكظيفي المف بشاف نظـ الحكافز التى تكفر الأمخاكؼ الكلما سبؽ، تتضح 

، كاف ىناؾ اىتماـ كبير لذلؾ تعميـ كالأقدمية بدلان مف الأداء؛ كنتيجةحسب مستكيات ال الأجكرتحديد 
بالإصلبحات التي تحفز المعمميف عمى بذؿ جيد أكبر، لا سيما مف خلبؿ مخططات الدفع مقابؿ الأداء التي 

 كالإدارة المدرسية ككؿ. المكافآت بنتائج اختبارات الطلببالحكافز ك تربط 

 بعض الدول فى تزال تعزيز الكيادة المدرسية المشتدامة نماذج –المحور الجالح 

 باستخداو الإدارة المشؤولة

ما نماذج بعض الدكؿ فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية : ونص  ، ك الثانىالسؤاؿ عف  الثالثالمحكر  يجيب
 :ىالآتعمى النحك جاءت الإجابة عنيا . ك  المستدامة لممدرسة باستخداـ الإدارة المسؤكلة

 : فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة النمكذج الصينى –أكلا 
فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة، الصيني  النمكذجيمكف عرض 
 عمى النحك الآتى:

 طار عاو: إ -جمَورية الصين الشعبية  – 1

 م،الجزء الشرقي مف القارة الآسيكية عمى الساحؿ الغربي لممحيط الياد ىالشعبية ف تقع جميكرية الصيف
كتعد الصيف أكبر دكلة في آسيا كثالث أكبر بمد  مربع،مميكف كيمكمتر  9.6 ىحكال الإجماليةتيا تبمغ مساحك 

 .(139) ككنداإلى جانب ركسيا  العالـ،في 
تتككف السيكؿ الشرقية كالسكاحؿ الجنكبية مف البلبد مف الأراضي حيث ، الصيف تنكع مادم كبير لدمك    

، بينما كىي مكقع لمعظـ الإنتاج الزراعي الصيني كالسكاف البشرييف التلبؿ،المنخفضة الخصبة كسفكح 
يييمف غرب  الجبمية،تتككف مف التضاريس ، حيث المناطؽ الجنكبية مف البلبد )جنكب نير اليانغتسى(
كىي ، كاف( كىضاب متدحرجة ككتؿ صخرية شاىقة ما كشماؿ البلبد عمى أحكاض غارقة )مثؿ غكبي كتاكلب

كلدييا إمكانات زراعية كسكاف أقؿ  التبت،تحتكم عمى جزء مف أعمى الأراضي عمى كجو الأرض ىضبة 
 .(140)بكثير
تركز السكاف ي تقميديا،ك ، (141) تقريبا ( نسمة1,397,897,720، )2021بمغ عدد سكاف الصيف عاـ ك 

حيث يتطكركف  اليائمة،كيكجيكف أنفسيـ نحك سكقيا الداخمية في الشرؽ  ةالصيني كؿالصينيكف عمى السي
الخط  كقكة إمبريالية يقع مركزىا في المجرل الأكسط كالأدنى لمنير الأصفر في السيكؿ الشمالية كقد استخدـ

مما جعؿ المقاطعات  لمتصدير،كـ عمى نطاؽ كاسع في التجارة المكجية  18000الساحمي البالغ طكلو 
 .(142) الرئيسيالساحمية ىي المركز الاقتصادم 

دكلة ذات حزب كاحد تعتمد بشكؿ كبير عمى تكجيو القيادة مف الحزب الشيكعي تعتبر الصيف ك 
بشكؿ  يتركز كبالتالي فإف صنع السياسةالمركزية، حككمي شديد  نظاـتعمؿ في ظؿ فيي  ،(143)لتكجيييا

منذ تطبيؽ  تنمية اقتصادية كاجتماعية سريعةمف الصيف  وشيدتالمركزية، إلا إنو مع ما رئيسي في الحككمة 
تكافح أكثر فأكثر لصياغة سياسة مكحدة  الحككمة المركزية ، جعؿ 1978سياسة "الإصلبح كالانفتاح" عاـ 
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مما تمبي احتياجات المجتمع سريعة التطكر  لـ تعد الكسائؿ المكحدة للئدارة الحككميةإلا أف  ،مكحدة ك إدارة
، مثؿ محككمات المحميةلتكزيع جزء مف قكة صنع السياسة كتعديؿ السياسة  الي ةالحككمة المركزي دفع

مركزية لمحزب الشيكعي ىي الكيانات الأصغر  فالحككمة المف ، كغيرىا المقاطعات، كحككمات المدفحككمات 
مستقؿ عف  بشكؿ المسئكلة عف صياغة السياسات كالحككمات المحمية ىي المسؤكلة عف تنفيذ السياسات

عممية التنفيذ ، كعادة ما يطمؽ عمى ىذا التغيير  قد تتغير السياسة إلى حد معيف خلبؿ، فبعضيا البعض
  .(144)مف التغيير مقبكلان إلى حد محدكد"سياسة التكيؼ" أك عادةن ما يجد المجتمع ىذا النكع 

، عززت الصيف استراتيجية التنمية الإقميمية 1978في عاـ  منذ بدأت الصيف سياسة الاصلبح كالانفتاحك 
سياسة الإصلبح لأخذت المناطؽ الساحمية الشرقية زماـ المبادرة ، حيث الساحؿ إلى الداخؿ تدريجيا مف

الانفتاح عمى البمداف  سمسمة مف السياسات التفضيمية التي تغطيتبع ذلؾ  ،الاقتصادمفي النظاـ  كالانفتاح
مع مزايا السياسة الكطنية ىذه ، يستمر الشرؽ في ك ، بالإضافة إلى التمكيؿ كالضرائب كالاستثمار الأخرل

لمحمي الناتج المحمي الإجمالي كنصيب الفرد مف الناتج اف ،دكر رائد في التنمية الاقتصادية في الصيف تقمد
تكاصؿ الصيف اتباع سياسة صناعية ، كدعـ ، حيث (145)متقدـ عف المناطؽ الأخرم الإجمالي في الشرؽ

، كاف لدل الصيف أحد  2017إلى عاـ  2013مف عاـ ك الدكلة لمقطاعات الرئيسية ، كنظاـ استثمارم مقيد. 
 .(146)سنكينا :7 عف قميلبن  يزيد حقيقي نمكأسرع الاقتصادات نمكنا في العالـ ، بمتكسط 

إدخاؿ عناصر مف اقتصاد ىي الإصلبح كالانفتاح في الصيف برز الإصلبحات التي تمت في فترة أكمف 
تـ ، كما عادت الزراعة إلى الأسرةحيث تفكيؾ المجتمعات الزراعية  مسبقان، كالسكؽ في نظاـ كاف مخططنا 

عدد صغير مف المناطؽ الخاصة كلكف في نياية السماح بالاستثمار الأجنبي الخاص كالتجارة في البداية في 
القطاع الخاص المحمي إلى جانب قطاع المؤسسات  كنمبالإضافة الي  ،المطاؼ في جميع أنحاء البلبد

ا اللبمركزية السياسية عمى نطاؽ كاسعالإصلبح تضمف  ، كماالتقميدية المممككة لمدكلة  .(147)أيضن
، ىناؾ مستكيات مختمفة مف التعميـ مف المتكازنة في جميع أنحاء البلبد بسبب التنمية الاقتصادية غيرك 

الجزء الشرقي مف البر . أما أجؿ التنمية المستدامة تـ تطكيرىا في مناطؽ مختمفة في البر الرئيسي لمصيف
قتصادية في المناطؽ الأفقر، يفكر الناس أكثر في التنمية الاك الرئيسي لمصيف أكثر تطكران نسبينا مف الغرب. 

أنو عندما يككف ىناؾ تضارب بيف الفكائد الاقتصادية كما كالعيش حياة أفضؿ مف مخاطر تمكيث البيئة. 
كالمخاطر البيئية، فقد تتخذ الشركة كالحككمة المحمية قرارات غير مناسبة، كلا يعرؼ السكاف المحميكف حقيـ 

ـ البيئي منخفض بشكؿ عاـ في المناطؽ الفقيرة عييكما يلبحظ أف ك  المفقكد في المنطقة الغربية في الصيف.
تطكرت البيئة ، كمف ىنا حيث قد لا تتاح للؤطفاؿ فرصة الالتحاؽ بالمدارس كغالبنا ما تككف ىناؾ أمية أعمى

كالتنمية المستدامة بشكؿ أفضؿ في الجزء الساحمي مف البر الرئيسي لمصيف ، مثؿ بكيف كشنغيام كالمدف 
نغ كدلتا نير بيرؿ ، إلخ. كمع ذلؾ ، لا تزاؿ ىناؾ صعكبات تكاجو البيئة كالتنمية في دلتا نير تشانغجيا

 .148))المستدامة في ىذه المناطؽ
بمديات، منطقتاف إداريتاف خاصتاف ىكنغ ككنغ  4مناطؽ ذاتية الحكـ،  5مقاطعة،  23 اليالصيف كتقسـ 

، (149) الصيف المقاطعات إلى أربع مناطؽ إدارية: شرؽ ككسط كغرب كشماؿ شرؽ ، كيمكف تقسيـكماكاك
ستثناء الحككمة المركزية: مستكل المقاطعة إنص دستكر الصيف عمى ثلبثة مستكيات مف الإدارة، بيحيث 

 : 150))، عمى النحك الآتىكمستكل المحافظة كمستكل البمدة
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تقع المسؤكلية الأساسية عف ، حيث مف التصنيؼ عد القسـ عمى مستكل المقاطعة أعمى مستكلي - 1
التعميـ عمى عاتؽ المقاطعات لإدارة كتقديـ التعميـ الابتدائي كالثانكم ، بينما يقع التعميـ العالي تحت 

 اختصاص سمطات المقاطعات.
نكاع مف أربعة أ، حيث تكجد يتـ إدارة الأقساـ عمى مستكل المقاطعات مباشرة مف قبؿ الحككمة المركزية - 2

التقسيمات عمى مستكل المقاطعات: المقاطعة ، كالبمدية ، كمنطقة الحكـ الذاتي ، كالمنطقة الخاضعة 
 مناطؽ حكـ ذاتي كمنطقتاف خاصتاف. 5بمديات ك  4مقاطعة ك  23للئدارة الخاصة. حاليا ، ىناؾ 

الخاصة بيا ضمف تتمتع الحككمات عمى مستكل المقاطعات بالحؽ في ممارسة سياسات الإدارة  - 3
 اختصاص القانكف كبمكجب المكائح التي تفرضيا الحككمة المركزية.

إلى مدينة عالمية الصيف أف محاكلة بناء  1999كضح الرئيس التنفيذم في خطابو السياسي لعاـ كأ
ا كممتعنا يتطمب تغييرنا جذرينا في العقمية يا مكطناالمستكل كجعم مكاطف يجب عمى كؿ ، بحيث نظيفنا كمريحن

، كالتى تعنى فى ككؿ شركة ككؿ دائرة كمكتب حككمي أف يبدأ العمؿ في شراكة لتحقيؽ التنمية المستدامة
 :151))أبسط معانييا

 .إيجاد طرؽ لزيادة الرخاء كتحسيف نكعية الحياة مع الحد مف التمكث كالنفايات بشكؿ عاـ 
 دمة. تمبية احتياجاتنا كتطمعاتنا دكف الإضرار بآفاؽ الأجياؿ القا 
 لا  ،في الحفاظ عمى المكارد المشتركة تقميؿ العبء البيئي الذم نضعو عمى عاتؽ جيراننا كالمساعدة

 يمكف لجيكد الحككمة كحدىا أف تبني مجتمعنا مستدامنا.

The Sustainable Development Division (SDD )أقامت شعبة التنمية المستدامة كما 
كالقطاع الخاص اتصالات مع المنظمات غير الحككمية كالمجمكعات الخضراء كالمؤسسات الأكاديمية 

مية المستدامة. بالإضافة إلى ، محمينا كخارجينا ، بيدؼ بناء شراكات قكية في متابعة التنكالمنظمات الرائدة
ا كاملبن لتعزيز الكعي الذلؾ يقكـ مجمس كما عاـ بالتنمية المستدامة. ، أطمقت كزارة التنمية المستدامة برنامجن

التنمية المستدامة بتنفيذ برنامج التكعية المدرسية لمتنمية المستدامة لتقديـ مفيكـ التنمية المستدامة 
معمـ  123000مدرسة )حكالي  420. كحتى الآف ، شاركت أكثر مف 2002لممعمميف كالطلبب منذ عاـ 

الغربية تتجو نحك ىدؼ  مثؿ العديد مف الدكؿ الصيفأف ، كمف ىنا يلبحظ 152))كطالب( في ىذا البرنامج
، كالكثير مف ىذا اليدؼ ىي بالفعؿ عممية معقدةمع ذلؾ، فإف آليات التنفيذ نحك تحقيؽ ، ك الاستدامة

 .الأساس المنطقي كراء قكانيف مراقبة التنمية السائدة اليكـ لا يفضي إلى تمبية متطمبات الاستدامة
 إطار تعلينى ومدرسي:  -َورية الصين الشعبية جم - 2

كقد  ،1949تكلى الحزب الشيكعي الصيني قيادة التعميـ في الصيف منذ تأسيس الصيف في عاـ 
يُنظر إلى التعميـ عمى أنو أمر بالغ ، حيث مختمؼ جكانب الحياة الاجتماعيةعمى ييمنة الاستخدمو لضماف 

مف الحككمة المركزية الصينية ، بما تقدمو لضماف الاستقرار السياسيالأىمية يجب أف تسيطر عميو الحككمة 
رشادات خاص ، كلكف ىذه السنكات بدأت ة بالمنيج كالمكاد لجميع المدارستكجييات تتعمؽ بالسياسة كا 

 . 153))الحككمة المركزية في تحكيؿ جزء مف السمطة إلى مستكيات المقاطعات
الشعبية ىي ككالة تابعة لمجمس الدكلة تشرؼ عمى التعميـ في كزارة التعميـ في جميكرية الصيف كتعد 

مجمس الدكلة ىك السمطة الإدارية الرئيسة في الصيف كيرأسو رئيس مجمس  حيث يعد، جميع أنحاء البلبد
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كىي مسؤكلة عف تنفيذ سياسات الحزب الشيكعي الصيني ككذلؾ المكائح كالقكانيف التي اعتمدىا  ،الدكلة
 المؤتمر الشعبي الكطني. 

عمى مستكل ، ك عمى مستكل المقاطعات في الصيف، ىناؾ إدارات أك لجاف تعميمية مسؤكلة عف التعميـك 
لسياسات كالاستراتيجيات التي تضعيا كزارة يتـ تنفيذ ا ، حيثالمحافظة ، فإف مكاتب التعميـ ىي المسؤكلة

غالبنا ما تقكـ ، كالتى التربية كالتعميـ مف قبؿ إدارات التعميـ المحمية أك الجامعات الخاضعة لإدارتيا المباشرة
سمطات التعميـ المحمية ، كالإدارات كمكاتب التعميـ بصياغة كثائؽ السياسة التي تتكافؽ مع السياسة الكطنية 

 . 154))مسياسات مف قبؿ الحككمات المحميةل تعديلبت المحمية كالمبادئ التكجييية لمتنفيذ المحددكتشمؿ ال
، تمارس الدكلة الصينية رقابة صارمة عمى المناىج الدراسية كتعييف مديرم الإدارة التعميميةكعمى مستكل 

كأيديكلكجي إلزامي مكجو يُطمب مف الطلبب مف جميع المستكيات الحصكؿ عمى تعميـ سياسي كما ، المدارس
المدراء ، انطلبقا مف الجمع بيف التعميـ كالسياسة، الأمر الذل يفرض أف يككف نحك الحزب الشيكعي الصيني

قادة الذيف يمثمكف  محزبلأعضاء في الحزب الشيكعي الصيني كالعديد مف المدارس لدييا أعضاء كأمناء 
 .155))المدارس

منذ منتصؼ الثمانينيات، عندما تبنت الحككمة المركزية في الصيف اللبمركزية باعتبارىا اتجاىنا رئيسنا ك 
ىذا التحكؿ في السياسة مفتاح التطكر مثؿ حسث ، غيراتسـ النظاـ التعميمى بالتلمسياسة التعميمية، 

ظاـ تكظيؼ المعمميف، كرعاية التعميمي الحالي في الصيف لأف القضايا التعميمية مثؿ التعميـ الخاص، كن
ا ليجميعيا كالتى ظيرت الطلبب   .156))ذه الظركؼنتاجن
إنشاء النظاـ الحالي للئدارة التعميمية في الصيف كفقنا لقانكف التعميـ لجميكرية الصيف الشعبية الذم كمع 

تعديؿ  عمى الرغـ مف 1995محتكل ىاتيف المادتيف منذ عاـ كالتى لـ يتغير  ،1995تـ سنو في عاـ 
لممدارس  التعميمية، فإف نظاـ الإدارة ىاتيف المادتيف كبمكجب نص، 2015ك  2009القانكف في عامي 

( المرتبة الأكلى في النظاـ MOE) فيو كزارة التعميـتحتؿ الابتدائية كالثانكية ىك نظاـ مف أربعة مستكيات 
( PLCEDsمستكل المحافظات كالمدينة ) ( كمكاتب التعميـ عمىPEDsكيميو إدارات التعميـ في المقاطعات )

 .157))(CEBsكمكاتب التعميـ بالمقاطعات )
، كىي نكع حدة عمؿ شديدة المركزية كالمنظمةلقيادة المدرسية في الصيف ، جزء لا يتجزأ مف ك كلما كانت ا

مف ، بأكمميايني ككسيمة لقيادة الأمة مف المؤسسات العامة الكطنية المعتمدة مف قبؿ الحزب الشيكعي الص
، كضماف استجابة المدارس للبحتياجات الاجتماعية كالاقتصادية كجيو قيادة المدرسة كالتحكـ فيياتخلبؿ 
، فيـ يمعب قادة المدارس الذيف يعممكف كرؤساء لكحدات العمؿ المدرسي أدكار الككيؿ المزدكج، كبيذا لمدكلة

مف ناحية أخرل، ، ك ، كالدفاع عف أيديكلكجيتو نيةلصيني في تنفيذ السياسات الكطمثمكف الحزب الشيكعي اي
تصادية يتعيف عمييـ العمؿ مع السمطات العميا لمحصكؿ عمى المزيد مف المكارد السياسية كالاجتماعية كالاق

 .158))لكحدات العمؿ الخاصة بيـ
يككف ليا مفكضة بأف ، كغير المدارس العامة ىي مف الناحية القانكنية مسؤكلية مديرم المدارسكتعد 

، إدارة المدرسة في الصيفسر نظاـ المسؤكلية الرئيسة ىك ، حيث يعد مجالس مدرسية كجزء مف ىيكؿ الإدارة
( لجنة تمثيؿ المعمميف كالمكظفيف ، ك 3، )( سكرتير الحزب )السياسي(2ير ، )( المد1تككف مف: )كالتى ت

لمجالس المدارس أف تككف بمثابة جسر يربط مع ىذه السمطة، يمكف ك  .159))( جمعيات الآباء كالمعمميف4)
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مف خلبؿ مجالس المدرسة ، يستطيع أكلياء ، ك مديرم المدارس بأكلياء الأمكر كأعضاء المجتمع كالطلبب
الأمكر كأعضاء المجتمع ممارسة السمطة في قضايا إدارة المدرسة ، كالتركيز عمى تحسيف التعمـ المصمـ 

ا لاحتياجات  ة المدارس عف قراراتيـ، حيث يتخذ المديركف القرارات المفكضة ، كمساءلالطلببخصيصن
لا تزاؿ مشاركة المجتمع الأكبر ، ك جمعيات المعمميف كالعامميفك الرئيسية، عادة بالتشاكر مع أمناء الحزب 

 .160)) كأكلياء الأمكر مباشرة في إدارة شؤكف المدرسة نادرة في شنغيام ، باستثناء المدارس الخاصة
 : الآتيعمى النحك  المدرسينظاـ التعميـ  كيمكف عرض

عادة ما يككف التعميـ قبؿ الابتدائي للؤطفاؿ الذيف تتراكح أعمارىـ بيف ثلبث إلى : مرحمة ما قبؿ المدرسة - 1
يمتحؽ الأطفاؿ الذيف يبمغكف مف العمر ست أك سبع سنكات بالمدرسة مف أجؿ التعميـ ،حيث ست سنكات

الدكلة عدة آراء حكؿ تعميؽ الإصلبح كتكحيد تطكير التعميـ في مرحمة ما  أصدر مجمسيث ، ح الإلزامي
كما ، قبؿ المدرسة ، كالتي حددت أىدافنا كاضحة لتكفير إمكانية أكبر لمكصكؿ إلى التعميـ قبؿ المدرسي

، كالتي الأطفاؿ التابعة لممجتمع المحمي أصدر المكتب العاـ لمجمس الدكلة إخطارات بشأف تنظيـ رياض
ركزت عمى إنشاء نظاـ خدمة عامة لمتعميـ قبؿ المدرسي مزكد بمكارد تعميمية يسيؿ الكصكؿ 

يجب عمى الطلبب ، بحيث يبدأ التعميـ الابتدائي في سف السادسة لمعظـ الأطفاؿ ،ة،بتدائيالا المدرسة - 2 .161))إلييا
، ست سنكات في المدرسة الابتدائية يقضي معظـ الطلبب ، بحيثإكماؿ تسع سنكات مف التعميـ الإلزامي

 .162)) أف بعض الأنظمة المدرسية تستخدـ دكرة خماسية لممدرسة الابتدائيةرغـ 
لغة التدريس ىي لغة الماندريف الصينية باستثناء المدارس الابتدائية التي تقبؿ بشكؿ أساسي طلبب كتعد 

يشمؿ التعميـ الابتدائي حالينا تسع دكرات إلزامية ، كالتي تشمؿ المغة الصينية ، حيث الأقميات العرقية
كالرياضيات كالدراسات الاجتماعية كالطبيعة كالتربية البدنية كالأيديكلكجيا كالأخلبؽ كالمكسيقى كالفنكف 

لتخرج ، يتعيف عمى مف أجؿ ا، ك عادة ما يتـ تقديـ المغة الأجنبية كدكرة اختياريةك الجميمة كدراسات العمؿ. 
تصميـ الامتحانات ، مف خلبؿ جميع الطلبب اجتياز امتحانات التخرج في مادتي المغة الصينية كالرياضيات

دارتيا مف قبؿ المدارس بتكجيو مف السمطات التعميمية المحمية  .163)) كا 
 : )الإعدادية( الجاىوية المتوسطةالمدرسة  – 3

لكي يحصؿ الطلبب ، ك التعميـ الثانكم )الإعدادم( ثلبث سنكات بعد الانتياء مف المدرسة الابتدائية يستمر
عمى شيادة التخرج ، يتعيف عمى الطلبب اجتياز اختبارات التخرج كاستيفاء الحد الأدنى مف معايير التربية 

دارتيا مف قبؿ المدارس الفر  كفقنا لممبادئ التكجييية التي تحددىا  ديةالبدنية. تـ تصميـ امتحانات التخرج كا 
يتـ فحص الطلبب عادةن في المكاد التالية كما المكاتب التعميمية الإقميمية أك السمطات التعميمية المحمية. 

يُعد الانتياء مف التعميـ ،ك لمتخرج: المغة الصينية كالرياضيات كالكيمياء كالفيزياء كالمغة الأجنبية كالسياسة
 .164)) (3+  6سنكات ) 9( بمثابة نياية برنامج التعميـ الإلزامي لمدة ىالإعدادم )الأدن

 المدرسة الجاىوية:  – 4

)الإعدادية( ، يمكف لمطلبب اختيار الالتحاؽ إما بالمدرسة  الثانكية المتكسطةالانتياء مف المدرسة  بعد
ة الثانكية العامة )الأكاديمية( لمدة الثانكية العامة )الأكاديمية( أك المدرسة الثانكية المينية. تستمر المدرس

يجب عمى الطلبب الراغبيف في  ، بحيثسنكات 4أك  3سنكات ، كتستمر المدرسة الثانكية المينية لمدة  3
يشمؿ كما مكاصمة دراستيـ في المسار العاـ )الأكاديمي( اجتياز امتحانات القبكؿ لممدارس الثانكية العامة. 
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دارتو مف قبؿ السمطات التعميمية الإقميمية ، نفس المكاد مثؿ امتحاف ي، الذم امتحاف القبكؿ تـ تصميمو كا 
التخرج مف المرحمة الإعدادية. في نياية العاـ الدراسي الأخير ، يُطمب مف خريجي المدارس الثانكية الذيف 

ا لعاليامتحاف القبكؿ الكطني لمتعميـ ا إجراءيسعكف لمقبكؿ في التعميـ ما بعد الثانكم  ، كالذم يُعرؼ أيضن
 .165))(NCEEباسـ امتحاف القبكؿ في الكمية الكطنية )

ىناؾ خمسة أنكاع مف المدارس الثانكية العميا في الصيف: الثانكية العامة ، كالثانكية الفنية أك ك 
يشار إلى المدارس  ، حيثالمتخصصة ، كالثانكية لمبالغيف ، كالمدارس الثانكية المينية ، كالمدارس الحرفية
قبؿ دخكليـ  Zhongkaoالأربعة الأخيرة عمى أنيا مدارس مينية ثانكية. يخضع الطلبب لاختبار عاـ يسمى 

المدارس الثانكية ، كيعتمد القبكؿ عمى درجة الفرد في ىذا الاختبار. تستخدـ الحككمة نتائج الامتحانات مف 
Zhongkao 166))ةف الطلبب في مدارس ثانكية مختمفلتعيي . 

 :المَني التعليه - 5

تقدـ المدارس  ، حيثتقديـ برامج التعميـ الميني في كؿ مف المستكييف الثانكم كما بعد الثانكم يتـ
ا بالمكضكع كالمينة يتجو التعميـ الثانكم الميني إلى حد كبير ، حيث الثانكية المينية تعميمنا كتدريبنا خاصن

بعض الكصكؿ إلى مزيد مف  كمع ذلؾ ، فإنو يكفر ،القكل العاممة نحك التكظيؼ كيدخؿ الخريجكف عادة إلى
 .167)) ، لا سيما في التخصصات التقنية / المينيةالتعميـ

 :العالى التعليه - 6

مف قبؿ مؤسسات مختمفة بما في ذلؾ الجامعات العامة كالتقنية كالمؤسسات  ىتكفير التعميـ العال يتـ
المتخصصة كالجامعات المينية كالمؤسسات العسكرية كالمدارس كالكميات الطبية كالكميات المستقمة 

أساسي عمى مدل  بشكؿكمؤسسات التعميـ العالي لمبالغيف مف مختمؼ الأنكاع. يعتمد الدخكؿ إلى الجامعة 
 .168)) أداء الطلبب في امتحانات القبكؿجكدة 
، كتتكلى حككمة المقاطعة المسؤكلية لمستكل المركزم كمستكل المقاطعاتعمى ا ىيُدار التعميـ العالك 

مصادر التمكيؿ كأكلكيات  ، قامت الجامعات الفردية بتكسيع استقلبليتيا فيكفي الكقت نفسو، الرئيسية
يتمتع التعميـ الميني كالتقني بنظاـ إدارم "لمقيادة كما  المصمحة.، كعززت الشراكة مع أصحاب البرامج

الرئيسية مف قبؿ السمطة  ، كاتخاذ القرارات، كالإدارة عمى مختمؼ المستكياتالشاممة مف قبؿ مجمس الدكلة
؛ المؤسسات التجارية / الصناعية ، كمشاركة القطاعات الاجتماعية"، كالتنسيؽ مف قبؿ الحككماتالمحمية

لمؤسسات المينية كمؤسسات المجتمع المدني تشارؾ بشكؿ متزايد في الإدارة الكمية في التعميـ الميني كا
 .169))كالتقني المكجو نحك التكظيؼ كالقائـ عمى الميارات

 :170))تىكيمكف عرض مجمكعة مف المؤشرات الخاصة بنظاـ التعميـ في الصيف عمى النحك الآ
، بينما ارتفع عدد  2019مميكف في عاـ  2.704المعمميف المتفرغيف في المرحمة الثانكية  بمغ عدد -

 47000: ، أك 2.6المعمميف المتفرغيف الذيف يقكمكف بالتدريس في المدارس الإعدادية العادية بنسبة 
إلى  2018في عاـ  1: 13.1انخفضت نسبة الطلبب إلى المعمميف مف كما مميكف.  1.859، إلى 
  ، مما يعكس تحسننا في نشر القكل العاممة التعميمية.  2019في عاـ  1: 13.0

،  2019في عاـ  843000بالنسبة لممدارس المينية الثانكية ، انخفض عدد المعمميف المتفرغيف إلى  -
 .2019في  1: 18.9إلى  2018في  1: 19.1مف  نخفضت نسبة الطلبب إلى المدرسيفكما ا
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بمغ عدد الطلبب ك ، مدرسة تقدـ التعميـ الثانكم 24000ناؾ ما مجمكعو ، كاف ى 2019في عاـ  -
 مميكف. 39.949الممتحقيف بيذه المدارس 

بمغ عدد حيث مدرسة لمتعميـ الإلزامي في جميع أنحاء البلبد ،  213000، كاف ىناؾ  2019في عاـ  -
بالمدارس الابتدائية كالمحافظة  استمر عدد الطلبب الممتحقيفك  .مميكننا 154ي التعميـ الإلزامي الطلبب ف

ألؼ مدرسة  160، كاف ىناؾ  2019عمييـ في الارتفاع ، لا سيما في المدارس الحضرية. في عاـ 
 .2018مدرسة عف عاـ  1663ابتدائية ، بانخفاض قدره 

مدرسة ثانكية في جميع أنحاء البلبد ، كالتي التحؽ بيا  52000، كاف ىناؾ  2019ي عاـ ف -
، كبمغ عدد طلبب مميكف 6.240الإعدادية الحضرية التحؽ بالمدارس كما ف طالب. مميك 16.389

  مميكف مميكف طالب.  48.271المدارس الإعدادية 

جمالمدرسة مينية ثانكية  10100كاف ىناؾ  - ، كحكالى مميكف طالب 6.004 ىفي جميع أنحاء، كا 
 .بة في المدارس المينية الثانكيةمميكف طالب كطال 15.765

اعتبارنا مف عاـ ف، السنكات الأخيرة ، كاف ىناؾ اىتماـ متزايد بتدكيؿ التعميـ المدرسي في الصيف فيك 
ا لقادة المدارس  ، حيثمدرسة دكلية 19، كافقت حككمة بكيف عمى  2016 كفرت ىذه المدارس الدكلية فرصن

فتف قادة المدارس المحمية ي، حيث المحمية لدراسة مبادئ كممارسات القيادة المدرسية لنظرائيـ الدكلييف
بممارسات التدريس كالتعمـ التي تركز عمى المتعمـ ، كالقائمة عمى التعاكف ، كالمكجية نحك الخبرة 

 . 171))كالاستقصاء كالتي يتـ إجراؤىا في ىذه المدارس الدكلية
دمت حككمة بكيف المحمية العديد مف البرامج التدريبية التي تركز عمى تنمية القيادة قكمف ناحية أخرل، 

المدرسية المحمية. كمع ذلؾ، كانت معظـ ىذه البرامج أقؿ فعالية لأنيا كانت تركز بشكؿ أساسي عمى المعمـ 
برامج تطكير القيادة  كتقدـ المعرفة المجردة لقادة المدارس مع القميؿ مف التطبيقات العممية. كما إف معظـ

المدرسية لـ تعتبر قادة المدارس كمتعمميف بالغيف يجمبكف معيـ تجارب قيادة مدرسية غنية في العالـ 
الكاقعي، كلـ تكفر معظـ البرامج أم كقت أك مساحة لممساعدة في التقديـ يتـ تدريس المعرفة النظرية مف 

تالي، كاف لدل قادة المدارس المحمية حافز منخفض كبال، 172))تدريب عمى مكاقؼ العالـ الحقيقيخلبؿ ال
لممشاركة في التدريب الميني، كأظير أكلئؾ الذيف شارككا تحسننا طفيفنا في ممارسات القيادة المدرسية في 

 .العالـ الحقيقي
 دور الإدارة المشؤولة فى تعزيز الكيادة المدرسية المشتدامة فى جمَورية الصين الشعبية:  – 3

 :ىتعزيز القيادة المدرسية المستدامة عمى النحك الآت ىتناكؿ دكر الإدارة المسئكلة فيمكف 
   خلاقية:المشاركة فى اتخاذ الكرارات الأ – 1

لسياسات في الصيف أف أىداؼ إصلبح التعميـ لدل كاضعى افي الآكنة الأخيرة، أصبح مف الكاضح 
مف تحكلان عكس الأمر الذل تيا تجاه التغيير، تطكير قدر الكطني لف تتحقؽ ما لـ تتمكف المدارس الفردية مف 

التقميدية مف أعمى إلى أسفؿ كتقدير أكبر لديناميكيات التغيير داخؿ مؤسسات القطاع العاـ خلبؿ التفكيضات 
التغيير دعـ كبالتالي، تسعى سياسات إصلبح التعميـ إلى خمؽ ظركؼ مف شأنيا  كالمدارس بشكؿ خاص.

ؤدم إلى خمؽ تحديات جديدة لقادة المدارس ، كىك ما يرسات التعميمية داخؿ مدارس الدكلةالمنشكد في المما
 .173))السعى لابتكارىا في الصيف الذيف عممكا تاريخينا كمنفذيف لمسياسات بدلان مف
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، مف ثلبثة مستكياتكالتى تتككف  ،خلبقيةبالقيادة الأ فى الصيف ىخلبقرتبط عممية اتخاذ القرار الأتك 
إنيا قدرة القادة عمى استخداـ ، العلبقة بيف القادة كالأعضاء مماثمة لعلبقة المحكليف كالتابعيف :تشمؿ

إنيا عممية يضع فييا القادة ، سمطتيـ ككضعيـ كمصادر قكتيـ الأخرل لمتأثير عمى سمكؾ التابعيف كسمككيـ
تباع ىذه المعايير كمحاسبة إمف  ، كيستخدمكف المكافآت كالعقكبات لمتأكدالأخلبقيكف معايير أخلبقية كاضحة

 .174))تباعياإالمكظفيف عمى 
، كربما يرجع ذلؾ إلى أنماط اتخاذ القرار في جميكرية الصيف الشعبية عمى أنيا أبكية كسمطكية كتتسـ

يتأثر المديركف الصينيكف بالقيـ ، بحيث أف القيـ تكفر الأسباب الكامنة كراء ىذه الأنماط السمككية
كنتيجة لذلؾ يتبع المديركف الصينيكف منطقنا ، في كؿ مف الحياة التنظيمية كالشخصيةالككنفكشيكسية 

ا التركيز عمى العلبقات المتناغمة مع ، بمعنى راـ التسمسؿ اليرمي بيف المديريفاحت، يؤكد عمى خاصن
تصؼ كمف ىنا ي، المكانة المنخفضةالأشخاص ذكم المكانة الأعمى كالثقة المنخفضة في الأشخاص ذكم 

نظاـ قائـ عمى القكة بشكؿ أساسي يستخدـ فيو المديركف السمطة ، باعتباره الصيف أنفسيـنظاـ القيادة في 
 .175))المرؤكسكف لتعميماتيـ، مع ضماف امتثاؿ لضماف إنجاز العمؿ

 نظرنا لأف عممية صنع القرار تتـ مف أعمى إلى أسفؿ مف كزارة التعميـ في بكيف إلى الإدارات التعميميةك 
 ، فإف مديرم المدارس ىـلتعميـ في المقاطعاتبالمقاطعة أك مف الإدارة التعميمية بالمقاطعة إلى مكاتب ا

الصيف كتكجييا نحك مع زيادة اللبمركزية في المدارس في ك  .176))مكظفكف مدنيكف مف الدرجة الأكلى
كىك ما يفرض عمى المديريف ، طالب المساءلة مف الحككمة المحمية كالمجتمع المحميتتزايد م، السكؽ

كمع ذلؾ، ، ميارات قكية في القيادة كحؿ المشكلبت لإرشادىـ في اتخاذ مجمكعة كاسعة مف القراراتاكتساب 
 ،177))دارة التقميدم مف أعمى إلى أسفؿيجد العديد مف مديرم المدارس صعكبة في قيادة مدارسيـ بأسمكب الإ

 .الية في بيئة إدارة لا مركزية قائمة عمى المدرسةمبادئ جديدة لمقيادة بفعللذلؾ ىناؾ حاجة 
، في الصيف لدييا سكرتير لمحزب الحككمية العامةجميع الكيانات ، فاف نظاـ المسؤكلية الرئيسيككفقا ل

يشارؾ سكرتير الحزب ، حيث الشخص جزء لا يتجزأ مف إدارة المدرسة بالاشتراؾ مع مدير المدرسةكىذا 
مسؤكلكف عف التربية ، فيـ عامة في اتخاذ القرار بشأف الأحداث المدرسية الكبرلكلجنة الحزب لكؿ مدرسة 

كالتي بالمدرسة،  لجنة تمثيؿ المعمميف كالمكظفيفكما تشارؾ  الأخلبقية كالسياسية كالالتزاـ بمبادئ الحزب.
اتخاذ القرار تشكيؿ تشمؿ مجالات ، كالتى الأخلبقى يتـ انتخابيا ديمقراطينا في مجمكعة مف قضايا صنع القرار

، خطة تطكير المعمميفكتنفيذ ميثاؽ المدرسة، كخطط التطكير، كخطط العمؿ السنكية، كالإصلبحات الرئيسية، 
، كأنظمة السلبمة الرئيسة مشاريع البناءك ، صيص أجر أداء المعمميف كالمكظفيف، كالميزانية السنكيةكتخ

 .178))الدكلية، كما إلى ذلؾ المدرسية، كتكصيات القبكؿ كالتخرج ، كالتبادلات
 :  179))، عمى النحك الآتيخلبقية فى المدرسة الصينيةالقرارات الأىناؾ مجمكعة مف المحددات لاتخاذ ك 
يحدد الطابع ، حيث حككمة كالمجمس الكطني لنكاب الشعب عمى جميع المستكيات، كالالكيانات القانكنية - 1

صنع السياسة بالحككمة  ،مؤتمر الشعب، حيث يقرر السياسي لمصيف مكضكعات صنع السياسة
 - بصفتو جيازنا لسمطة الدكلة -، إضافة إلى مسؤكلية مجمس الشعب الحككمات المحميةك المركزية 

بشكؿ رئيس عف صياغة الدستكر كقانكف التعميـ لإدارة كمراقبة إجراءات كتطبيقات صنع السياسة 
  التعميمية. 
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تنشر كسائؿ الإعلبـ ، حيث الأخلبقىتأثير كسائؿ الإعلبـ عمى صنع القرار تمثؿ ، حيث يكسائؿ الإعلبـ - 2 
بعض الأحداث الكبيرة كغير المتكقعة، مما يجذب الجميكر كيدفعو إلى مناقشة أىـ المكضكعات المعنية 
، يمكف أف تشكؿ مكضكعات نقاش ساخنة كممارسة الضغط عمى الحككمات في كؿ مف الحككمات 

 يمكنيا التأثير عمى تعديؿ السياسات كصياغة كتنفيذ سياسات جديدة.كمف ثـ  حميةالكطنية كالم
، كقعت عدة حكادث قتؿ في المدارس في بعض المدف ، كبدأت الحككمة الكطنية في صياغة 2010في عاـ ك 

، ، كتجييز المدارس بمعدات الحماية اللبزمةىمثؿ: تعزيز قكات أمف الحرـ الجامع، بعض السياسات
 في المدارس الداخمية.الميمية  اتالدكرييذ كتنف

ة مركز تطكير ، تشمؿ المؤسسات الرئيسالأخلبقىكاتخاذ القرار  التعميمىفي التخطيط ؛ الخبراء كالعمماء - 3
التعميـ التابع لكزارة التعميـ كالمعيد الكطني الصيني لمبحكث التربكية كمعاىد البحث التربكم بالجامعات 

ييتـ صناع سياسة التعميـ في الصيف بشدة بديناميكية المجاؿ الأكاديمي كيجمعكف كتابات ، حيث الكبرل
أحدث  طرحالعمماء حكؿ المكضكعات المعنية، كالتي تعزز كتحسف صنع سياسة التعميـ مف خلبؿ 

  . فى القضايا التعميمية إنجازات البحكث التعميمية
، كالتى ي الصيف، زاد عدد الشركات الخاصة كالجماعيةمع الإصلبح الاقتصادم الييكمي ف؛ الشركات – 4

شمؿ تأثير المؤسسات عمى صنع السياسة التعميمية ثلبثة جكانب: ، حيث ىتمامنا متزايدنا لمتعميـأكلت ا
 عمىالخريجيف ضعؼ قدرة مف  الشككلك ؛ ية المكاىب مع المتطمبات الجديدةتكفير مكاصفات كأنكاع تنم

قديـ مطالب جديدة عمى التعميـ مع القدرة التنافسية الجكىرية لممؤسسات ت، ك تمبية احتياجات العمؿ
لذلؾ، فإف تأثير المؤسسات الفردية عمى صنع سياسة التعميـ محدكد،  ،المرتبطة بالقدرة التنافسية لمبمد

 باىتماـ الحككمةمؤسسات الجماعية مقترحات لإصلبح التعميـ يا القدمفى حيف تحظى المقترحات التى ت
 .الصينية

أطفاليـ عمى تعميـ مدرسي ، كرغبتيـ فى حصكؿ غالبنا ما ييتـ الآباء بتحسيف جكدة التعميـ؛ باءالآ – 5
صلبح التعميـ ، ، أفضؿ كبالتالي لذلؾ، بدأ مف الآباء في التعبير عف آرائيـ لمتأثير عمى إدارة المدرسة كا 

 عممية صنع سياسة تعميمية ةيشديدة لأقادات انتالآباء ، حيث يكجو فى الصيف التأثير عمى صنع القرار
 ياء الكالديف.سبابو استأبرز أحد أكلعؿ مما يؤدل لتغيير السياسات كالقرارات التعميمية، 

عمى محمؿ الجد في المدارس لأف المعمميف كالإدارييف  الأخلبقياتكتؤكد الكيانات السابقة، ضركرة كضع 
ا عما إذا كانت الأجياؿ القادمةلا يكاجيكف مشاكؿ أخلبقية فحسب، بؿ  متعممة كأخلبقية،  إنيـ مسؤكلكف أيضن

  ممنظمات المدرسية. الأخلبقية لالقرارات كأىمية إتخاذ  الأفراددكر المدارس في تربية كمف ثـ يتضح 
  تعزيز الشعور بالمشاءلة: – 2

 كانخفاض الحزب، تأثيرؤؿ اتجاىات تضا، أىـ انتقاؿ السمطة إلى المستكل المحمي كمديرم المدارس يعد
مف  تراجعت الحككمة المركزية الصينية عف ككنيا المزكد الكحيد لمخدمات الاجتماعية،الدكلة، حيث  مشاركة
تفكيض بعض الحقكؽ التي كانت تحتفظ بيا الدكلة في العقكد السابقة إلى الحككمات المحمية خلبؿ 

يعد النظاـ كما ، 180))عمى مستكل المدرسةكمساءلة الأداء التغييرات قيادة  ييـ، كمف ثـ تكلكالمديريف
عمى ، فيما يتعمؽ بالمناىج الدراسية كتطكير المعمميف كالتكظيؼ كالترقية، المديريف بقدر أكبر مف الاستقلبلية

 2008في عاـ  K-9مدارس صفكؼ ال، سف مجمس الدكلة إرشادات تنفيذ أجر أداء المعمـ في سبيؿ المثاؿ
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قع عمى عاتؽ قادة ي، في ظؿ ىذا النظاـك  .181))2009كأطمؽ نظامنا جديدنا لأجكر الجدارة لممعمميف منذ عاـ 
، كالتي ستحدد الراتب التحفيزم ييـ مدرسية لتقييـ أداء المعمميفالمدارس مسؤكلية إنشاء معايير تق

 .182))لممعمميف

ذكل تقديـ التقارير إلى ك لامتثاؿ لقكاعد كلكائح إدارة المدرسة ، افى الصيف، تشمؿ تدابير المساءلة ك 
، بحيث تتضمف جكانب مساءلة شرافية عمى المدرسة، كربط المكافآت كالعقكبات بالنتائج المتكقعةالإمطة الس

 :183))المدرسة
 .. إرشادات لاستخداـ نتائج تقييمات الطلبب1
 .. تحميؿ أداء المدرسة كالطالب2
 .. درجة المساءلة المالية عمى المستكيات المركزية كالإقميمية كالبمدية كالمحمية كالمدرسية3
 .. درجة المساءلة في العمميات المدرسية4
 .. درجة مساءلة التعمـ5

 :184))عمى النحك الآتية سستة مجالات رئيكتتضمف مسئكليات مديرل المدارس فى الصيف، 
مشاركة مجتمع المدرسة ، بما يضمف يخطط المدراء لممستقبؿحيث ، السياسةبيئة . التكجيو الاستراتيجي ك 1

البيئة الاجتماعية كالتعميمية كالسياسية في ، كدمج الجكانب الاستراتيجية ذات الصمة بفي العممية
 تخطيطيـ لتحسيف المدرسة كالطلبب.

الاتساؽ عبر المناىج كتحقيؽ الترابط بيف ينسؽ المدراء البرامج لتحقيؽ حيث ، . التعمـ كالتدريس كالمناىج2
ا كاسعنا كمتكازننا كملبئمنا مف  يتمقكفجميع الطلبب ، إضافة لمتأكد مف أف المناىج كالتدريس كالتعمـ منيجن

 خلبؿ الأنشطة الرسمية كغير الرسمية.
لكظيفي المستمر قكـ المدراء بتعزيز كتمكيف التطكير الميني كاحيث ي، . النمك الميني لممعمميف كتطكرىـ3

ستيعاب لاز تبادؿ المعرفة المينية الحديثة كالممارسة المستنيرة التي تيدؼ يتعز ، إضافة للممعمميف
 الاحتياجات المتنكعة لمطلبب ضمف التزاـ عاـ بتحسيف الطلبب كالمدرسة.

ا جماعية لإدارة الفريؽ تركز عمى مف خلبؿ إشاعة، المكظفيفإدارة مكارد . 4 استخداـ المكارد  المديركف ركحن
نجاز الطلبب.  البشرية كالمادية كالمالية بكفاءة لتحقيؽ أىداؼ تحسيف المدرسة كا 

مديرك المدارس أنظمة لضماف الجكدة كالمساءلة بالتنسيؽ مع  بحيث يكفر، . ضماف الجكدة كالمساءلة5
  حسيف المدرسة. مجتمعاتيـ المدرسية التي تقدـ ملبحظات لمطلبب كالمعمميف كغيرىـ بيدؼ تأميف ت

قكـ المدراء ببناء الركابط بيف المدرسة كالمجتمعات المحمية كالكطنية بحيث ي، . الاتصالات الخارجية6
  كالعالمية. 

 :185))تقكـ المدارس بما يمىكمف أجؿ تعزيز المساءلة فى المدرسة فى الصيف، 
لتكزيع المعمكمات ذات المدارس لكحة إعلبنات عامة إما في المدرسة أك عبر الإنترنت تكفر  -

 تمقى شكاكل أكلياء الأمكر بشأف المدارس. لمكتبنا المناطؽ التعميمية  تكفر، كما الصمة
، بمديةاللمكالديف الاتصاؿ برقـ ساخف للئبلبغ عف شكاكل المدارس إلى لجنة التعميـ في يتاح  -

يقاع تؤدم الشكاكل التي تـ التحقؽ منيا إلى التفتيش ك حيث  كىك ما ، ى المدرسةالعقكبات عما 
 .قنكات عامة للآباء كالمجتمع ممارسة سمطة المراقبة كتقديـ ملبحظات حكؿ أداء المدرسةيتيح 
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نتائج التحميؿ التفصيمي إلا أف ، مطلبب عمى مستكل المدينةلالمكحدة تقييـ الؿ نتائج يتحميتـ  -
التعميمية عمى مستكل ءات في حيف أف بعض الإحصا، غير متاحة للآباء أك لعامة الناس

 . قد يتـ الإعلبف عنيا لمجميكر، مثؿ معدؿ التخرج ، المدينة
   تكفر نتائج التقييـ المكحد لمطلبب الفردييف فقط لمطلبب أنفسيـ. -

 أحد الشكميف التاليييف: ، المساءلة في التعميـ المدرسي في الصيفتأخذ ك  
، تـ استخداـ التفتيش 1949الشعبية في عاـ يكرية الصيف منذ تأسيس جم: التفتيش التربكم - 1

، أنشأت كزارة التربية كالتعميـ المنشأة حديثنا قسمنا 1949في عاـ ك ، كآلية ميمة لممساءلة التعميمية
  .عف فحص تنفيذ المكائح كالسياسات التعميمية لمدكلة رئيسىذا القسـ مسؤكلان بشكؿ ، كيعد لمتفتيش

،  2000لتفتيش التربكم في إطار المجنة الكطنية لمتعميـ في عاـ ، تـ إنشاء مكتب ا1993في عاـ ك 
أخذ ، حيث تمت إعادة تسمية ىذا المكتب الكزارم لمتفتيش التربكم ليصبح المفتشية الكطنية لمتعميـحيث 

جراءات العمؿ في كؿ مف الإدارات  النظاـ الكطني لمتفتيش التربكم شكمو تدريجيان مع الأنظمة المقابمة كا 
ف أربعة مستكيات لمتفتيش التربكم، كىك النظاـ الخاص بالحككمة ، كيتككف ىذا النظاـ مالمحمية كالمركزية

 .186))المحافظةمنطقة ك المركزية كالمقاطعة ك 
، فإف التفتيش مجمس الدكلةعف  2012كفقنا لمكائح الكطنية الجديدة لمتفتيش التربكم الصادرة عاـ 

 :187))التربكم يشمؿ عنصريف
  .التفتيش الحككمي الأعمى عمى مستكل التنفيذ الحككمي الأدنى في القكانيف كالأنظمة كالسياسات التعميمية -
 التفتيش الحككمي عمى المدارس في أنشطتيا التعميمية. -

قائد  كفقنا للبئحة التفتيش، يجب أف تككف تقارير التفتيش عمنية كتككف بمثابة أساس لمنح كعقابك 
جراء التحسينات المطمكبة كفقا ، سة التي تـ تفتيشياالمدر  المدرسة   لاستنتاجات التفتيش.كا 

 :مراقبة اتدودة - 2

 تقييـ الأداء أك مراقبة الجكدةأحد الأشكاؿ الجديدة لتعتبر المساءلة القائمة عمى النتائج في الصيف، 
في عاـ  "الكطني لجكدة التعميـالتقييـ "كطني المركز التـ إطلبقو مع إنشاء ، حيث مقارنة بالفحص التعميمي

تتعمؽ مراقبة الجكدة بالمراقبة ، كمف ىنا تقييـ الجكدة المنشأة حديثناك  مراقبةالذل يقكـ بدكره فى ، ك 2007
 :188))، كالتي تشمؿ لمستمرة كقياس النتائج التعميميةا

 الصفات الأخلبقية كالمكاطنة لدل الطلبب. -
 الصحة الجسدية كالنفسية لمطلبب. -
 التحصيؿ الدراسي لمطلبب كقدرتيـ عمى التعمـ. -
 السمات الفنية لمطمبة. -
بداعيـ. -  ميارات الطلبب العممية كا 
 البيئات التعميمية كالاجتماعية التي تؤثر عمى تطكر الطلبب. -
ة المساءلكجزء مف برنامج ضماف الجكدة لممدارس، طكر مجمس التنمية الاقتصادية إطارنا إلزامينا لتطكير ك 

 : 189))عدة مككناتتضمف ، بحيث يةيالمدرس
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يُطمب مف جميع المدارس ، حيث التقييمات الذاتية لممدرسة كعمميات التفتيش الخارجية عمى المدرسة -أ 
عداد تقارير  العامة المشاركة في دكرات مدتيا ثلبث سنكات مف التقييـ الذاتي مف أجؿ تطكير كتنفيذ كا 

في بداية كؿ دكرة مدتيا ثلبث سنكات، تضع المدارس خطط ك حكؿ الأىداؼ عمى مستكل المدرسة. 
المدارس تقارير سنكية تختتـ باصدار  ، كالتىتطكير المدرسة الخاصة بيا، كالتي تحدد أىداؼ التحسيف

 باسـ تقارير المدرسة. ةالمعركفك لممجتمع المدرسي تمخص نتائج التقييـ الذاتي ، 
، يقكـ مجمس التنمية الاقتصادية بتنفيذ مراجعات المدرسة الخارجية لاستكماؿ عممية التقييـ الذاتي -ب 

(ESRs) تنفيذ مراجعات المدرسة الخارجية مف أجؿيتـ اختيار المدارس بشكؿ عاـ عشكائيان ، بحيث 
ESRs تنفيذ مراجعات المدرسة الخارجية كيتـ إخطارىا قبؿ ثلبثة أشير تقريبنا. يتـ إجراء ESRs  مف

، كالذم مية الاقتصادية كمعمـ ممارس كاحدمف مجمس التن أعضاءقبؿ فرؽ مككنة مف ثلبثة إلى أربعة 
ا في إجراء  يُطمب مف المدارس كما . ESRsتنفيذ مراجعات المدرسة الخارجية يتمقى تدريبنا متخصصن

  للآباء كالأعضاء الآخريف في المجتمع المدرسي.  ESR مراجعات المدرسة الخارجية إتاحة تقارير
تنفيذ مراجعات  تساعد مكاتب التعميـ الإقميمية المدارس في تنفيذ استراتيجيات التحسيف بناءن عمى نتائج -ج 

مخصصة لمتحسيف بناءن عمى سياؽ كؿ مدرسة ، مف خلبؿ ملبحظات ESRs لخارجيةالمدرسة ا
 .عتمادنا عمى حجميا كاحتياجاتياا كالمجالات ذات الأكلكية

تقع في الغالب في فى الصيف كالتى النيج السائدة لممساءلة التي يستخدميا صانعك السياسات كرغـ 
لمربط كمحاكلة  2003المساءلة إطار ضماف الجكدة في عاـ صانعك سياسات ، قدـ الفئتيف الإدارية كالمينية

، ير سنكيةممدارس لإعداد خطط تطك لإلزامية جعمت ىذه السياسة ؛ كقد الكثيؽ بيف تطكير المدارس كالمساءلة
، كمعمكمات القيمة المضافة كمقاييس النتائج كتطبيؽ مؤشرات الأداء، مثؿ استطلبعات أصحاب المصمحة

  مراجعات المدرسة الداخمية كالخارجية.  المعيارية كتنفيذ
إلى تكقعات تعزيز المساءلة، كترجمتيا أف المديريف يتحممكف المسؤكلية في كيستنتج مما سبؽ، 

، كىك ما يفرض عمى لأنفسيـ كمكظفييـ ككيؼ يكفقكف بيف التكقعات الخارجية كأكلكيات المدرسة الداخمية
تيدؼ إلى تحسيف المدارس  ىمكعة مف الإصلبحات التعميمية التتحمؿ عبء تفسير كتنفيذ مجقادة المدارس 

 التى تقرىا الدكلة.في سياؽ أطر المساءلة 
  :بالمجتنع أصخاب المصلخةالشراكة والتعاوٌ بين المدرسة و – 3

السكؽ كالتجزئة الاجتماعية عمى التعاكف  نحك، شجع التحكؿ 1978ذ الإصلبح كالانفتاح في عاـ من
مصمحة مشتركة مف أجؿ التعبير بشكؿ أفضؿ عف احتياجاتيـ  ىالاستراتيجي مع الآخريف الذيف يشترككف ف

، حيث في قطاع التعميـ فريدة تمامنا ، فإف مجمكعات المصالحعمى ذلؾ علبكة، صنع السياسات عمىكالتأثير 
اىتمامات راسخة كذات صمة بالسياسات لدييـ مجمكعات الأفراد ممف يشير مفيكـ مجمكعة المصالح إلى 

الخاصة  دارية كالتعميميةالإ استراتيجياتياتطكير  -عمى كؿ مدرسة  -، الأمر الذل يفرض 190))يتبنكنياالتى 
المدرسة، بما في ذلؾ مجمس مختمؼ أصحاب المصمحة في بأجؿ تمبية الاحتياجات كالخصائص الخاصة 

، لأنيـ عمى دراية باحتياجات الطلبب خريجيفالكالمعمميف كأكلياء الأمكر ك  يفكالمدير  يفالإدارة كالمشرف
ف عمميات منح أصحاب المصمحة الاستقلبلية كالمسؤكلية لاتخاذ قرارات بشأ، مف خلبؿ كظركؼ مدرستيـ
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بشرية كرأس الماؿ، كتقديـ المناىج كتكفير الأنشطة ، مثؿ تخصيص المكارد الالمدرسة كتخطيط التنمية
 .191))المدرسية
 1993عاـ ، ففى أكلت الحككمة اىتمامنا كدعمنا متزايدنا لمتعاكف بيف المنزؿ كالمدرسة منذ التسعينياتكقد 

 ، شكمت الحككمة لجنة التعاكف بيف المنزؿ كالمدرسة لتنسيؽ كتعزيز الجيكد المستمرة لمتعاكف بيف المنزؿ
، تبنت الحككمة 1997عاـ درسية ، كفى مالعدد طمبات تمكيؿ الأنشطة ، كزيادة كالمدرسة في المنطقة

، أنشأت  2000في عاـ أما "الركابط المدرسية مع أكلياء الأمكر كالمجتمع" كأحد مؤشرات الأداء لممدارس. 
التعاكف بيف المنزؿ عدد صكر ، كالتى أدت جميعيا لتالصيفالمجنة التكجييية لتعزيز تعميـ الكالديف في 

 ة كالأسرة كالمجتمع: الأبكةيالمدرسالإدارة تـ اعتماد ستة أنكاع مف الشراكات بيف الصيف، حيث كالمدرسة في 
  .192))، كاتخاذ القرار كالتعاكف مع المجتمع، كالتعمـ في المنزؿ، كالتكاصؿ، كالتطكعكالأمكمة

 : )193)، ما يمى فى الصيف المجتمعبأصحاب المصمحة كمف أىـ أكجو التعاكف بيف المدرسة ك 
أصدرت كزارة التربية كالتعميـ المبادئ التكجييية لكزارة حيث ،  Parent Committee لجنة الآباء - 1

تـ تحديد ك ، ؿ كالمدارس الابتدائية كالثانكيةالتربية كالتعميـ بشأف إنشاء لجاف الآباء في رياض الأطفا
المشاركة في إدارة المدرسة ، كالتي تشمؿ تقديـ اقتراحات  كىى:، لمجنة الآباءلبث كاجبات رئيسية ث

بشأف خطط العمؿ بالمدرسة كاتخاذ القرارات الميمة ، خاصة فيما يتعمؽ بالمسائؿ ذات الأىمية الحيكية 
لمطلبب كأكلياء الأمكر ، كالإشراؼ عمى الأنشطة المدرسية كفعاليات لمساعدة المدارس عمى تحسيف 

لأمكر لمبرامج دعـ التعميـ المدرسي مف خلبؿ تنسيؽ مكارد إضافية كخبرات مف أكلياء ا، ك عمميا
   ، كمشاركة الأفكار الصحيحة كالميارات العممية في تعميـ الأطفاؿ بيف أكلياء الأمكر.كالأنشطة المدرسية

، الذم طكرتو المدرسة للآباءتدريب تشير إلى برنامج ال،  Parent Schoolالكالدية )الأبكية( المدرسة – 2
الآباء كأبنائيـ كالعلبقة  كالذم مف خلبلو يمكف لمكالديف اكتساب المعرفة كالميارات حكؿ تطكير كمييما

، كلدييـ فرص لمشاركة الحالات العممية كالأساليب المحددة في معالجة بعض أكثر القضايا بينيـ
تتمثؿ الأغراض الأساسية لمبرنامج في كما فاليـ. صعكبة التي تكاجو الآباء اليكـ في تفاعميـ مع أط

، كتعزيز التفاىـ المتبادؿ بيف الآباء كالمعمميف ، كمياراتيـ في مجاؿ تربية الأطفاؿتحسيف معرفة الآباء 
  ر.كتقكية التعاكف بيف المدارس كأكلياء الأمك 

 تطكيره مف قبؿ المدرسة كالذمتشير إلى برنامج التعمـ الذم تـ ، Local Studiesية المحمالدراسات  - 3
، كالذم يقع عادةن في فئة المناىج الدراسية في نظاـ المناىج يركز عمى المجتمع المحمي لمطلبب

ج الدراسات المحمية برنامكتعد ، الدراسية الصيني ذم المستكيات الثلبثة )الكطني كالمحمي كالمدرسي (
، يتعمـ الطلبب مف خلبلو استخداـ المعرفة المتكاممة مف مجالات تعميمي شامؿ قائـ عمى المشاريع

لفيـ الأحداث  ،مثؿ التاريخ كالجغرافيا كالعمكـ السياسية كالاقتصاد كالإحصاء كما إلى ذلؾ، متعددة 
، طبيعية كخصائص الجغرافيا المحمية، كالمناظر الالكضع الاقتصادم الراىفالتاريخية كالاجتماعية ك 

 .القضايا صعكبة التي تكاجو المجتمع المحمي اليكـ كتحديد أكثر
تشير إلى نكع مف منصات التعمـ ، Social Practice Baseقاعدة ) أساس( الممارسة الاجتماعية  – 4

ممارسة المناىج يمكف مف خلبليا التى خارج الحرـ الجامعي لطلبب المدارس الابتدائية كالثانكية، 
في البداية إنشاء ، بحيث يتـ التربية الأخلبقية كالمكاطنة لطلبب المدارسالعممية المتكاممة أك أنشطة 
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معظـ أنشطة التعمـ في قكاعد الممارسة الاجتماعية بشكؿ مشترؾ مف قبؿ المدارس كالمؤسسات العامة 
ا لمتعمـ مع التسييلبت لت، كالتى المحمية كالمؤسسات الصناعية كالمزارع مبية تكفر مكاننا مخصصن

، كيعمؿ المتخصصكف في المؤسسة كمستشاريف في تعمـ الطلبب عند أنشطة تعمـ الطلبب احتياجات
  الضركرة. 

إلى المدارس الابتدائية كالثانكية  يشير، Opening of School Resource افتتاح المكرد المدرسي - 5
أياـ الأسبكع  تزكيد سكاف المجتمع المحمي بفرص مشاركة مكارد الحرـ الجامعي بعد المدرسة فيالتى 

المكتبات ى، مكارد الحرـ الجامعتتضمف ، حيث ككذلؾ في عطلبت نياية الأسبكع كالعطلبت المدرسية
  مدربيف أك أكلياء أمكر. الالمدرسية كالملبعب كالمرافؽ الرياضية كالمكارد البشرية ك

المفتكحة لتزكيد  مجمكعة متنكعة مف الأحداث عبارة، School Open Day اليكـ المفتكح لممدرسة - 6
ى، مف كأكلياء أمكرىـ كأعضاء المجتمع الميتميف بالكضع الراىف لممدرسة كتطكرىا المستقبم، الأطفاؿ
القياـ بجكلة حكؿ الحرـ الجامعي، كمشاىدة تعميمات الفصؿ كعممية تعمـ الطلبب في مختبرات خلبؿ 

، كتجربة الأنشطة الرياضية كاللبصفية.  اليكـ المفتكح لممدرسة لأكؿ مرة تـ استخداـ كما العمكـ
كمصطمح مف قبؿ ممارسي القيادة المدرسية في أكاخر الثمانينيات، عندما تـ تشجيع المدارس عمى 

  مع أكلياء الأمكر كالمجتمعات المحمية أكثر مف أم كقت مضى.  كثيقةإقامة علبقات 
يشير إلى آلية تعاكنية قائمة ، University-School Collaborationى كالمدرسىجامعالتعاكف ال – 7

، لمطرفيف الاستفادة منيا. كمع ذلؾعمى المشركع بيف جامعة كمدرسة ابتدائية أك ثانكية بحيث يمكف 
فإف الأىداؼ المحددة لمتعاكف بيف الجامعة كالمدرسة تعتمد عمى مكضكعات المشركع التعاكني ، كالتي 

كاؿ مف خلبؿ مشاركة أش، مف مدرسة إلى مدرسةالدعـ إضافة إلى ، تختمؼ عادة مف حالة إلى أخرل
حظيت ىذه ، كقد ، مثؿ المرافؽ المدرسية كالمكارد البشرية كالخبراتمختمفة مف المكارد التعميمية

ككاحدة مف أفضؿ أنظمة التعميـ أداءن في العالـ  بالصيفالممارسات باىتماـ متزايد بعد أف تـ الاعتراؼ 
 (.PISAلتقييـ الطلبب الدكلييف ) 2009في برنامج 

لتحسيف جكدة  - 2007كجزء مف إصلبح التعميـ العاـ في  -كيضاؼ لما سبؽ، تبنت الحككمة الصينية 
لمنخفض مف خلبؿ إقرانيا الإدارة المفكضة كالإدارة المدرسية المجمعة لممدارس ذات الأداء انيج التعميـ ، 

السنكات الأخيرة، أصبح التعاكف بيف المدارس عالية الأداء كمنخفضة الأداء ؛ ففى بالمدارس عالية الأداء
ا شائعنا في الصيف لتشجيع تحسيف التعميـ، حيث بدأت الحككمات المحمية في تعزيز إنشاء مجمكعات  نيجن

 عميياالأداء في نفس المنطقة أك في مناطؽ مختمفة ، كأطمؽ التعميـ بيف المدارس عالية الأداء كالمنخفضة 
 .194))تحالفات مدرسية بيف المدارس عالية الأداء كمنخفضة الأداء

، بحيث تتضح جذابة لتعمـ الطلببتعميمية بيئة فى إيجاد اىا المدرسة السابقة كالتى ترع الشراكاتكتساىـ 
الشراكة الضعيفة أف لادارة المدرسية فى اعتبارىا تضع ا الشراكات، بحيثلمثؿ ىذه أىمية تحديد جدكؿ زمنى 

إلى نظرا للبفتقار يمكف أف تصبح عائقنا أماـ تعميـ الأطفاؿ في المدرسة  مع أصحاب المصالح بالمجتمع
 حجـ كاحتياجات كمساىمات أصحاب المصالح فى المدرسى. المعمكمات الكافية عف 
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  توفير ودعه ىظه اتذوافز والاىتاجية: – 4

ا مختمفنا كثيرنا لتحفيز المعمميف كمكظفي الخدمة المدنية بشكؿ  ذااتخرغـ  ، مف خلبؿ عاـالصيف نيجن
إلا أف السمات الرئيسة لنظاـ التقييـ ؛ قراراتالإنشاء نظاـ متطكر لتقييـ الأداء السنكم الذم يعتمد عمى 

 .195))كالترقية ىي نفسيا لجميع المكظفيف العمكمييف في الصيف
بناءن عمى تقييمات الأداء  ،يتنافس جميع مكظفي الخدمة المدنية مع زملبئيـ عمى الترقياتكمف ىنا، 
 كمف كمتدربيف المعمميف جميع تعييف يتـحيث ، الإدارية الحالة حيث مففي قطاع التعميـ ،  ،السنكية المكثفة

قبؿ أف يككف المعمـ مؤىلبن لمتقدـ  ىناؾ قكاعد محددة تتعمؽ بسنكات الخدمة المطمكبةكما أف ، ترقيتيـ ثـ
، حيث بمجرد الترقية ، تنطبؽ سنكات الخدمة المطمكبة لمترقية إلى المرتبة التالية، ك لمترقية إلى كؿ رتبة

يبدأ جميع المعمميف كمتدربيف في عاميـ الأكؿ، ، بحيث الترقية إلى رتبة أعمى زيادة كبيرة في الراتبتتضمف 
ىا حتى عدد السنكات التي يجب عمى المعمميف انتظار احتساب  مف خلبؿت أعمى كيتـ ترقيتيـ إلى مستكيا
 .196)) ، بناءن عمى مستكل تعميميـاستحقاؽ الترقية لكؿ رتبة

 تى:، قدمت الصيف مجمكعة مف الإجراءات الخاصة بنظـ الحكافز عمى النحك الآكمف ناحية أخرل
تعكيض يشمؿ إصلبح نظاـ ال، ك PBC الأداءبرنامج التعكيضات المستندة إلى صممت الصيف  - 1

، كجكائز التكظيؼ المينية ، كالسلبلـر القائمة عمى المعرفة كالميارات، كالأجك الأجكر المستندة إلى السكؽ
، عمى الرغـ مف أف الدفع الحكافز متأصمة في ىذه الأساليبيعد نظاـ ، حيث ، كالأجر مقابؿ الأداءكالاحتفاظ

 .197))عادة أداء الطلبب عمى كجو الخصكصمقابؿ الأداء يحفز 

حة لكؿ رتبة في كؿ منطقة في كؿ عاـ، يحدد مكتب التعميـ في كؿ مقاطعة العدد المحدد لمترقيات المتاك 
تكقيت الإعلبف غير ، إلا أف ، كيتـ إبلبغ المعمميف بأرقاـ الحصص مف قبؿ مسؤكلي التعميـ بالمنطقةتعميمية

يتـ بعد  كما ، لأنو يعتمد عمى الميزانية كاعتبارات أخرل.بداية العاـ الدراسي معمؤكد كلف يتزامف بشكؿ عاـ 
ذلؾ اعتبار جميع المعمميف الذيف استكفكا الحد الأدنى مف الشركط لمترقيات في الرتبة بعد التقييمات السنكية 

لأداء المعمميف، مجمعة التقييمات السنكية لأداء المعمـ أبعادنا متعددة ، حيث تتضمف في نياية كؿ عاـ دراسي
، ( الإعداد )خطط الدركس3( أخلبقيات العمؿ كالمكقؼ، 2بار الطالب، ( درجات اخت1في أربع فئات: 

لرغـ مف ، عمى استخداـ نظاـ النقاطإضافة لا، ( حضكر المعمـ4، إلخ( ك اجبات المنزلية، إعداد التقاريرالك 
عمى المعمكمات المستمدة مف التقييمات المستندة إلى  لجنة التقييـتعتمد كما  .كجكد تبايف عبر المناطؽ

، الزملبء(مف قبؿ مدرسيف آخريف في المدرسة )مراجعة ثلبثة  الملبحظة الصفية المباشرة ، كتقييمات
عداده كبيانات عف درجات اختبار الطلبب ،كاستبيانات مف الطلبب ، كالتقارير الرئيسة عف حضكر المعمـ كا 

 . 198)) مى الدرجات النيائية داخؿ المجنةاؽ عبمجرد الاتف، ك كسمككو
تقدـ لجنة المنطقة المسؤكلة عف التقييمات تكصيات بشأف مف يجب ترقيتو كؿ عاـ كفقنا لممكافقة ك 

، استنادنا إلى نظاـ النقاط الذم يتضمف تاريخ درجات التقييـ السنكية ة مف قبؿ مكتب التعميـ بالمقاطعةالنيائي
المتعمؽ بالحصص لعدد الترقيات ف القرار أ، بحيث يلبحظ كغيرىا مف المناطؽ المحددةكالمنشكرات كالجكائز 

منطقتيـ  مما يدفع المعممكف لمتنافس مع بعضيـ فى، ى مستكل المقاطعةالمتاحة لكؿ منطقة يتـ تعيينو عم
 .199))لمترقيات
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تزداد الأجكر  رتبة أعمى ،الإضافة إلى زيادة الأجكر بشكؿ كبير مع كؿ ، فبإعادة معدلات الأجكر - 2
ا بمركر الكقت كنظرا ، المكظفيف ، في شكؿ تعديلبت أك سياسات كطنية أك إقميمية دكرية لزيادة ركاتبأيضن

، لا تكجد مدارس خاصة تقريبنا في ىذه المناطؽ، حيث لأف مكاتب التعميـ بالمقاطعة لدييا احتكار محمي
لأسباب محددة ، ، تنقؿ محدكد لمغاية لممعمميف عبر المدارس، فيناؾ حدد تعيينات المعمميف في المدارسكت

، أك لأف لدييـ ميارات خاصة بالمكضكع مطمكبة في مدرسة أك تغيير مكقع عمؿ الزكج أك الزكجة مثؿ
، مما يكفر حافزنا تلركاتب متشابية جدنا عبر المدارس العامة داخؿ نفس المقاطعا، خاصة كأف امقاطعة أخرل

 .200))بيف المدارس داخؿ المقاطعة تبديؿضئيلبن لم
 :)201)ىعمى النحك الآتلتحسيف نظـ الحكافز، استراتيجيات كيضاؼ لما سبؽ، عدة 

، قررت الحككمة زيادة ركاتب معممي المدارس الثانكية 1987في عاـ ، فزيادة الراتب كالمكافآت - 1
، حيث المعمميف المنخفضة بشكؿ أساسيكالابتدائية ، كلكف لأسباب متنكعة ، لـ يتـ حؿ مشكمة ركاتب 

دخؿ معممي المدارس الثانكية كالابتدائية في المدف الثلبث يحتؿ المرتبة التاسعة كالأخيرة كالحادية يظؿ 
أف المعمميف يحصمكف عمى ركاتب ثابتة إضافة إلى ، التكالي مف بيف اثنتي عشرة مينةعشرة عمى 

السبب في أف الأجر ىك قضية تتطمب ، كىك ركاتبيـ تجاكزجتماعية التي تالارعاية لم ضئيمةكمزايا 
 نتاجية.لتحقيؽ الرضا الكظيفى كتحسيف مستكل الإ  اىتماما عاجلب

، لكنيـ جميعنا عف طبيعة كأىمية كتحديات التدريسغالبية المعمميف راضكف ف، تحسيف ظركؼ العمؿ - 2
 ،تدابير لتحسيف ظركؼ عمؿ المعمميفتخاذ إلذلؾ مف الضركرم  ،غير راضيف عف ظركؼ العمؿ الحالية

 :المسؤكليف في المدارس كالأقساـ التعميمية مراعاة النقاط التاليةمف خلبؿ قياـ 
تسبب التعميـ المكثؼ المكجو نحك الامتحانات في السنكات الأخيرة حيث ، تقميؿ إجياد الامتحاف -أ 

إلى الاىتماـ بنتائج الامتحانات  في دفع أعداد كبيرة مف معممي المدارس الثانكية كالابتدائية
يتعرض المعممكف لضغكط امتحانية ىائمة بسبب الضغكط ، حيث أكثر مف اىتماميـ بالطلبب

 التي يمارسيا المجتمع كأكلياء الأمكر. بالإضافة إلى ذلؾ ، فإف درجات الطلبب في الامتحانات
مي الأعمى التالي ىي الاىتمامات المكحدة كالنسبة المئكية للبنتقاؿ إلى المستكل التعمي الكطنية

  المباشرة لممعمميف. 
تضـ معظـ فصكؿ المدارس الثانكية كالابتدائية حالينا ما بيف خمسيف إلى ، تقميؿ حجـ الفصؿ -ب 

فإف تقميؿ حجـ الفصؿ كتنفيذ ، كمف ثـ ستيف طالبنا ، كبعضيا يصؿ إلى سبعيف أك ثمانيف طالبنا
 جكانب ميمة لتحسيف ظركؼ عمؿ المعمميف.التدريس في الفصكؿ الصغيرة ىي 

يجب أف يتمتع ، الاعتراؼ بالمكانة المينية لممعمميف، فنظرا لتزايد تحسيف ظركؼ التدريس -ج 
، لكف ظركؼ العمؿ في المدارس الثانكية كالابتدائية اليكـ سيئة ية جيدةظركؼ تعميمب المعممكف

الخاصة بمعممي المدارس الثانكية كالابتدائية ، فإف تحسيف البرامج كالأجيزة كمف ثـ، لمغاية
 لإظيار تقديرىـ لمعمؿ الفكرم لممعمميف يساعد في رفع مستكل الرضا الكظيفي لدل المعمـ.

ف يؤدم الترقيات ، يمكف أنظـ في ضكء الاستياء العاـ لمعممي الصيف مف ، فالترقيةتكفير قنكات  - 3
تكسيع الفرص ، ك صقؿ أنظمة ترتيب المعمميف، ك لمتطكير المينيتكفير فرص  :اعتماد التدابير التالية

البيركقراطية كالعيكب في النظاـ  ، نظرا لما انتجتوممارسة الإدارة الديمقراطية، ك المينية لممعمميف
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التعميمي الحالي إلى إبعاد الجماىير العريضة مف معممي المدارس الثانكية كالابتدائية إلى نفس حالة 
  تخضع لسيطرة مشددة مثؿ طلببيـ.  التبعية التي

في يناير فى الصيف؛ ف مجمكعة مف السياسات التحفيزية لمعممي المدارس الابتدائية كالثانكيةكىناؾ 
، أصدرت المجنة المركزية لمحزب الشيكعي الصيني كمجمس الدكلة بياننا رسمينا بعنكاف "الآراء حكؿ  2018

أكؿ سياسة خاصة باعتباره  – العصر الجديد". كييدؼ ىذا البيافالإصلبح الإضافي لمؤىلبت المعمميف في 
منذ تأسيس جميكرية الصيف  -بارزة لتعميـ المعمميف أصدرتيا المجنة المركزية لمحزب الشيكعي الصيني 

 .202))إلى تعزيز المعمميف ذكم الجكدة العالية كالمتخصصيف كالمبدعيفكالتى تسعى الشعبية، 
 فى الصيف عمى النحك الآتي:تحفيز السياسات كيكضح الجدكؿ التالى، 

 (4خذٚي سلُ )

 ع١بعبد اٌزسف١ض فٝ اٌظ١ٓ

 اٌج١بٔبد راد اٌظٍخ اٌغ١بعخ أٚ الإخشاء اٌٛصاسح

 ِدٍظ اٌذٌٚخ

رمذ٠ُ ِجبدا رٛخ١ٙ١خ ثشؤْ رطج١ك الأخٛس عٍٝ 

أعبط الأداء فٟ ِذاسط اٌزع١ٍُ الإٌضاِٟ فٟ 

 4448عبَ 

اٌزسف١ضٞ ٚاٌزٛخ١ٟٙ "إفغبذ اٌّدبي وبِلاً ٌٍذٚس 

ٌلأخٛس اٌمبئّخ عٍٝ الأداء فٟ رٛص٠ع اٌذخً ، ٚفمبً 

ٌٕزبئح اٌزم١١ُ ، ٠دت أْ ٠زٍمٝ اٌّعٍّْٛ سٚارت أوثش 

ِمبثً اٌّض٠ذ ِٓ اٌعًّ ٚ ِىبفآد ِّزبصح ٌلأداء 

اٌّّزبص، لا ع١ّب ٌٍّع١ٍّٓ فٟ اٌخطٛؽ الأِب١ِخ 

ٚاٌّع١ٍّٓ الأعبع١١ٓ ٚغ١شُ٘ ِٓ اٌّع١ٍّٓ اٌز٠ٓ 

 ٛا إٔدبصاد ثبسصح.زمم

ٚصاسح اٌّٛاسد 

اٌجشش٠خ ٚاٌخذِبد 

الاخزّبع١خ ٚٚصاسح 

 اٌزشث١خ ٚاٌزع١ٍُ

ؽشذ إسشبداد زٛي رع١ّك إطلاذ ٔظبَ اٌٍمت 

إٌّٙٝ ٌّعٍّٟ اٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ 

 4444فٟ عبَ 

إْ رع١ّك إطلاذ ٔظبَ اٌٍمت إٌّٟٙ ٌّعٍّٟ 

وج١شح ٌزم٠ٛخ  اٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ ٌٗ أ١ّ٘خ

ِؤ٘لاد اٌّع١ٍّٓ ، ٚٚر١ٙئزُٙ ٌٍزذس٠ظ ، ٚاخززاة 

اٌّٛا٘ت اٌّز١ّضح ٚالاززفبظ ثٙب ، ٚاٌز٠ٓ 

 ع١غزّشْٚ فٟ اٌزذس٠ظ ٌفزشح ؽ٠ٍٛخ.

ٚصاسح اٌزشث١خ 

 ٚاٌزع١ٍُ

آساء زٛي رسغ١ٓ عًّ )ِذ٠ش اٌّذسعخ( فٟ 

 4444اٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ فٟ عبَ 

ع١بعبد أوثش فبع١ٍخ  ٕ٘بن زبخخ ٍِسخ لإدخبي

ٌؼّبْ ٚرشد١ع ِعٍّٟ اٌّذاسط الاثزذائ١خ 

ٚاٌثب٠ٛٔخ ١ٌىٛٔٛا عٍٝ اعزعذاد ١ٌىٛٔٛا ِع١ٍّٓ فٟ 

 اٌظف ٚاٌم١بَ ثٛظبئفُٙ ثشىً خ١ذ.

ٚصاسح اٌزشث١خ 

 ٚاٌزع١ٍُ

رمذ٠ُ ِجبدا رٛخ١ٙ١خ ثشؤْ اٌزعض٠ض اٌمٛٞ 

 4444لإطلاذ ِٕب٘ح رع١ٍُ اٌّع١ٍّٓ فٟ عبَ 

١ز ِعب١٠ش ِٕب٘ح إعذاد اٌّع١ٍّٓ ، ِٓ أخً ػّبْ رٕف

ٔظذ اٌلائسخ اٌثبِٕخ ٌٙزٖ اٌغ١بعخ عٍٝ "رعض٠ض 

اٌّع١ٍّٓ رٚٞ اٌدٛدح اٌعب١ٌخ، ٚارخبر رذاث١ش فعبٌخ 

ٌدزة ٚرسف١ض اٌّع١ٍّٓ رٚٞ اٌىفبءح اٌعب١ٌخ ٌٍم١بَ 

ثّٙبَ اٌزذس٠ظ فٟ اٌجشاِح اٌزع١ّ١ٍخ. وّب ٠زُ رد١ٕذ 

اٌّذاسط ِع١ٍّٓ ِشٙٛس٠ٓ ِٓ س٠بع الأؽفبي ٚ

الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ وّع١ٍّٓ ثذٚاَ خضئٟ ٌزع١ٍُ 

اٌّع١ٍّٓ اٌز٠ٓ ٠سؼشْٚ ِٕب٘ح اٌزذس٠ت، ٚ٘ٛ ِب 

٪ عٍٝ الألً ِٓ ِعٍّٟ اٌجشاِح اٌزع١ّ١ٍخ. ٠44ّثً 

إػبفخ إٌٝ رشى١ً آ١ٌخ ٠مَٛ ثّٛخجٙب ِعٍّٛ 

اٌدبِعبد ٚاٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ ثزٛخ١ٗ 

د رذس٠ت اٌّع١ٍّٓ اٌطلاة اٌّغد١ٍٓ فٟ ِؤعغب

 ٚرٕف١ز ٔظبَ اٌزذس٠ظ اٌّضدٚج.

ٚصاسح اٌزشث١خ 

 ٚاٌزع١ٍُ

إسشبداد زٛي رع١ّك إطلاذ ّٔٛرج اٌزذس٠ت 

ٌٍّع١ٍّٓ فٟ اٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ 

ٚرسغ١ٓ خٛدح اٌزذس٠جبد ثشىً شبًِ فٟ عبَ 

، إسشبداد زٛي اٌزعض٠ض اٌمٛٞ لإداسح  4444

الاثزذائ١خ رذس٠جبد اٌّع١ٍّٓ فٟ اٌّذاسط 

 4444ٚاٌثب٠ٛٔخ فٟ عبَ 

أطذسد ٚصاسح اٌزشث١خ ٚاٌزع١ٍُ د١ًٌ إسشبدٞ ِٓ 

أخً رسف١ض اٌّع١ٍّٓ عٍٝ اٌّشبسوخ فٟ اٌزذس٠جبد ، 

٠دت اعزجبس اعزّبداد اٌزذس٠ت وششؽ أعبعٟ 

ٌزغد١ً ِؤ٘لاد اٌّع١ٍّٓ ٚرم١١ّبد اٌّع١ٍّٓ 

ٚاٌزع١١ٕبد اٌٛظ١ف١خ )اٌّغّٝ اٌٛظ١فٟ(. إػبفخ إٌٝ 

ح رسف١ض زّبط اٌّع١ٍّٓ ٌٍّشبسوخ فٟ ص٠بد

اٌزذس٠جبد ، ٚرعض٠ض اٌزعٍُ ِذٜ اٌس١بح ٌٍّع١ٍّٓ ، 

 ٚرسغ١ٓ لذسح اٌّع١ٍّٓ ٚخٛدرُٙ ثبعزّشاس.

ٚصاسح اٌزشث١خ 

 ٚاٌزع١ٍُ

آساء زٛي إٔشبء ٚرسغ١ٓ آ١ٌخ ؽ٠ٍٛخ الأخً 

ٌزعض٠ض الأخلال١بد ا١ٌّٕٙخ ٌٍّع١ٍّٓ فٟ 

رمذِذ ٚصاسح اٌزشث١خ ٚاٌزع١ٍُ ثّمزشزبد ٌزعض٠ض 

الأخلال١بد ا١ٌّٕٙخ ٌٍّع١ٍّٓ فٟ اٌّذاسط الاثزذائ١خ 
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اٌزٟ رٕض عٍٝ  0ثّب فٟ رٌه اٌّبدح  ٚاٌثب٠ٛٔخ ، 4444َ اٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ فٟ عب

"رغ١ٍؾ اٌؼٛء عٍٝ دٚافع الأخلال١بد ا١ٌّٕٙخ 

اٌّع١ٍّٓ، ٚرعض٠ض عٍٛن اخزّبعٟ ٌزم١١ُ الأخلال١بد 

ٚر١ّٕزٙب. إػبفخ إٌٝ رؼ١ّٓ الأخلال١بد ا١ٌّٕٙخ فٟ 

 ٔطبق خٛائض اٌّع١ٍّٓ ٚاٌّع١ٍّٓ.

ٚصاسح اٌزشث١خ 

ٚٚصاسح اٌّب١ٌخ 

ٚٚصاسح اٌظسخ 

ٚاٌخذِبد 

 لاخزّبع١خا

 ِدٍظ اٌذٌٚخ

آساء زٛي رعض٠ض اٌزجبدي اٌٛظ١فٟ ٚاٌزٕبٚة 

اٌلازك ٌّذساء ِٚع١ٍّٓ ِذاسط اٌزع١ٍُ 

الإٌضاِٟ داخً اٌّمبؽعبد )إٌّبؽك( فٟ 

4440 

-4444خطخ دعُ عًّ اٌّع١ٍّٓ فٟ اٌش٠ف )

 4444( عبَ 4444

ِٓ أخً "رسم١ك الأداء اٌّزٛاصْ أٚلاً ث١ٓ اٌّذاسط 

اٌّمبؽعخ أٚ إٌّطمخ" ، ؽشزذ الإخجبس٠خ فٟ ٔفظ 

٘زٖ اٌغ١بعخ إٌظبَ اٌزٞ ٠زٕبٚة ف١ٗ اٌّذساء 

ٚاٌّعٍّْٛ عٍٝ اٌخذِخ فٟ ِذاسط أخشٜ. وّب 

رزطٍت اٌّبدح اٌشاثعخ ثشىً خبص "إٔشبء ٚرسغ١ٓ 

آ١ٌخ اٌسٛافض ٚاٌؼّبٔبد اٌّشرجطخ ثبٌٕظبَ" ، ٚاٌزٝ 

ِٓ شؤٔٙب أْ رسفض اٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌّع١ٍّٓ عٓ ؽش٠ك 

ا١ٌّٕٙخ ٚأٔشطخ اخز١بس اٌز١ّض ٚاٌزشل١بد الأٌمبة 

 ٚاٌشعب٠خ الاخزّبع١خ ٚاٌعلاخبد.

اٌزّغه ثبٌّجذأ اٌمبئً ثؤْ "آ١ٌخ الإطلاذ ، رٍُٙ 

اٌس٠ٛ١خ" ، "رٛع١ع اٌمٕٛاد اٌزى١ٍ١ّخ ٌٍّع١ٍّٓ 

اٌش٠ف١١ٓ ، ٚرشد١ع اٌشجبة عٍٝ اٌخذِخ فٟ 

اٌّذاسط اٌش٠ف١خ ، ٚفزر لٕٛاد ٌٍخش٠د١ٓ ِٚعٍّٟ 

سؼش٠خ ٌٍعًّ فٟ اٌّذاسط اٌش٠ف١خ ، إٌّبؽك اٌ

ٚرشى١ً آ١ٌخ رسف١ض رذس٠د١خ  أٔٗ "وٍّب الزشثٕب ِٓ 

اٌّغزٜٛ الاثزذائٟ ، صادد دسخخ اٌزعمذ ٌٍّعبٌدبد 

 الأعٍٝ.

اٌّىزت اٌعبَ ٌٛصاسح 

 اٌزشث١خ ٚاٌزع١ٍُ

إشعبس ثشؤْ ِض٠ذ ِٓ اٌزٕظ١ُ لإداسح اٌزغد١ً 

٠خ اٌّذسعٟ ٌطلاة اٌّذاسط الاثزذائ١خ ٚاٌثبٔٛ

ٚإخشاءاد اٌزعبًِ ِع اٌمؼب٠ب اٌّزعٍمخ ثئداسح 

اٌزغد١ً فٟ اٌّذاسط ٌطلاة اٌّذاسط 

 4444الاثزذائ١خ ٚاٌثب٠ٛٔخ فٟ عبَ 

"رعض٠ض ثمبفخ ِذ٠شٞ اٌزغد١ً فٟ اٌّذاسط" ، 

"رعجئخ زّبعُٙ ٌٍعًّ ثشىً وبًِ ، ٚرم١١ُ أعجبء 

اٌعًّ ثشىً عٍّٟ ِٕٚسُٙ اٌّض٠ذ ِٓ اٌغ١بعبد 

ٍمت إٌّٟٙ، ٚرم١١ّبد الأداء ٌذعُ رم١١ّبد اٌ

 ٚاٌدٛأت الأخشٜ راد اٌظٍخ.

Incentive Effects Hou Longlong & Zhao Ping & Moses Oladele Ogunniran:" Source:‖

Research Journal of  ,"Incentive Policies in ChinaAnalysis on Primary and Secondary Teacher 

117.-, Academic Research Publishing Group, vol. 7(2),2021, p.116Education 

أساليب ك سياسات  فى الصيف، مف خلبؿ تبنى الأساليب التحفيزية لسياسات تحفيز المعمـكيمكف ترجمة 
بيؿ المثاؿ، تعتمد سياسة الأجكر القائمة عمى الأداء بشكؿ أساسي عمى دفع الحكافز ، عمى ستحفيز مختمفة

ترقية مستكيات المقب الميني كطريقة تحفيزية؛ شكؿ يأخذ إصلبح نظاـ المقب الميني بينما ككسيمة تحفيزية؛ 
ساعات التدريب كالارتباط بالتعميـ بالاعتراؼ  تدريب المعمميف بشكؿ أساسي مف خلبؿالتشجع سياسة 

سياسات التدكير اللبحؽ المعمميف مف الجكانب التالية: التحقؽ مف التكظيؼ كالتصديؽ  كما تمكف، ىالرسم
دارة التكظيؼ، كتقييمات الأداء، كتدريب  عميو، كتحديد الكظائؼ، كترقية الكظائؼ )الألقاب المينية(، كا 

كالإشادات؛ تجمع سياسة معممي الصفكؼ سمسمة مف الحكافز مثؿ أعباء العمؿ المعمميف، كالتقييمات 
 .203))كالبدلات الخاصة كالإشادات كالترقيات

الحصكؿ عمى مع مستكل أداء المعمميف، كمف ثـ كيتضح مما سبؽ، أىمية تكفير نظـ حكافز، تتناسب 
مف خلبؿ لجاف التقييـ بمكاتب التعميـ ى، مدرسالداء تقييمات الأترقيات كزيادات في الركاتب بناءن عمى 

أكثر تكافقا تساعد ىذه العممية في جعؿ النظاـ  كبالتالىكتقارير حكؿ الأداء، يانات ، كما تكفره مف بالمقاطعةب
لا يمكف تجنبو كيجب القياـ بو بشكؿ جيد تحسيف نظـ الحكافز ، إف كخلبصة القكؿ، حكافز الترقياتمع 

  . كتحسيف إنتاجيتيـزيادة الرضا الكظيفي لممعمميف لضماف 

https://ideas.repec.org/a/arp/rjearp/2021p116-124.html
https://ideas.repec.org/a/arp/rjearp/2021p116-124.html
https://ideas.repec.org/s/arp/rjearp.html
https://ideas.repec.org/s/arp/rjearp.html
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 فى تزال تعزيز الكيادة المدرسية المشتدامة باستخداو الإدارة المشؤولة:الينوذج الأسترالى  -ثاىيا

فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة، النمكذج الأسترالى يمكف عرض 
 عمى النحك الآتى:

 طار عاو: إأستراليا  - 1

مميكف كيمكمتر مربع ،  7.69تغطي ما يقرب مف حيث ، أستراليا بيف المحيطيف اليندم كاليادئتقع 
مميكف نسمة ،  25.739.256يبمغ عدد سكانيا ما يقرب مف ، حيث ادس أكبر دكلة في العالـكبيذا تعد س

أستراليا ما يقرب مف ضعؼ مساحة الاتحاد ، باعتبارىا تغطى يعيشكف بشكؿ رئيس في المناطؽ الساحمية
 .205))الأمريكية المجاكرة لمكلايات المتحدة 48أستراليا أصغر قميلبن مف الكلايات الػ كما تعد ، 204)) الأكركبي
ىناؾ اختلبفات كاسعة مف حيث عدد  ،أستراليا بمد متنكع ثقافينا، كلو تراث ميـ مف سكانو الأصمييفكتعد 

كثر الكلايات اكتظاظنا أنيك ساكث كيمز كفيكتكريا ، حيث تعد كلايات السكاف كالحجـ بيف الكلايات كالأقاليـ
احتمت الشعكب غير الأصمية أراضٍ في أستراليا كما  .206))نصؼ سكاف أستراليا، كالتى بيا أكثر مف بالسكاف
، فيى مختمفة لمحياة كأشكاؿ الحكـ لتمؾ الشعكب الأصمية التي نزحكا إليياعامنا، كجمبت طرقنا  230لمدة 
مف أكثر المجتمعات متعددة الثقافات في العالـ ، كتركز سياستيا عمى تأميف مستكيات معيشية عالية كاحدة 

مف كلكف قبؿ الحرب العالمية الثانية، كانت أستراليا ذات أغمبية ساحقة ، لمجمكعة متنكعة مف السكاف
عبارة عف مجمكعة إحصائية للؤسترالييف الذيف نشأ أسلبفيـ كمينا أك جزئينا في )كىى البيض كالأنجمك سمتيؾ

كانت النزاعات السياسية تييمف عمييا حيث كمجتمع استيطاني،  (،بمداف إنجمترا ككيمز كاسكتمندا كأيرلندا
طة السياسية في الحقبة الاستعمارية كالفدرالية أنشأت السم الخلبفات حكؿ تكزيع المكارد الطبيعية، كفيما بعد،

 .207))مؤسسات كقكاعد كمعايير تستمر في تشكيؿ الحككمة الكطنية كالسياسة في أستراليا
بالإضافة ك ، رات بريطانية سابقةمع اتحاد ستة مستعم 1901يناير  1في ليا، تأسس ككمنكلث أستراكقد 

ا إلى ككنيا فيدرالية الممكة إليزابيث ، حيث تعتبر ستكريةديمقراطية تمثيمية كممكية د، فإف أستراليا ىي أيضن
تـ تصميـ نظاـ كما  ، ىي الرئيس الرسمي لدكلة ككمنكلث أستراليا.تحدةمممكة الم، التي تقيـ في الالثانية

حيث ، لبريطانيةالمشتؽ مف التقاليد اWestminster syste ، الحكـ الأسترالي عمى غرار نظاـ كستمنستر
، في صميـ عية، المككف مف الممكة كمجمسي البرلماف، بالإضافة إلى السمطة التشريرلماف الككمنكلثيقع ب

، يككنكا جميعنا أعضاء في البرلماف، يجب أف كىذا يعني أف كزراء الحككمة، تقميد الحككمة المسؤكلة
 .208))مسؤكلكف أماـ البرلماف عف أفعاليـ كعمييـ أف يتحممكا المسؤكلية أمامو

، تسمانيا مز، ككينزلاند، أستراليا الغربية، جنكب أسترالياكلايات )نيك ساكث كيستة  أستراليا إلىكتقسـ 
قميـ العاصمة الأسترالية(، كلدييا قميميف )الإقميـ الشمالي كا  مف الحككمة:  ثلبثة مستكيات كفيكتكريا( كا 

الكلاية / الإقميـ كالسمطات الفيدرالية مسؤكلة بشكؿ تككف سمطات كما  .ةمحميالالفيدرالية كالكلاية / الإقميـ ك 
تقع مسؤكلية التمكيؿ العاـ كتنسيؽ التعميـ عمى عاتؽ الحككمة الفيدرالية )كزارة  ، بحيثمشترؾ عف التعميـ

 .209))التعميـ كالتدريب( ، بينما تُترؾ ميزانية المدارس الفردية لمكلايات/الأقاليـ
، مف خلبؿ عدة ؿ لمكاردات باقتصاد مكجو لمتصديرراليا اقتصادىا البديمنذ الثمانينيات، استبدلت أستك 

، كتحسيف تكامؿ اقتصادات الكلاية خفض التعريفات المرتفعة، كتعكيـ الدكلار الأسترالي :إصلبحات رئيسة مثؿ
الدخؿ المرتفع ؾ بما في ذل، المؤشرات الاقتصادية الإيجابية الثابتةالعديد يذه ، ككاف لفي النظاـ الفيدرالي



 م4244مايو  -4ج –( 71عدد )                                           ...                 الإدارة المسؤولة مدخل لتعزيز القيادة المدرسية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                                       - 404 - 

، كالتضخـ المنخفض، كالنمك الثابت لمناتج المحمي كالمتزايد لمفرد، كزيادة الإنتاجية، كالبطالة المنخفضة
عمى الرغـ مف استمرار كجكد تحديات ك ، 210))أساس الازدىار الاقتصادم في أستراليا، كالتى تمثؿ الإجمالي

، تحديات أخرل تنشأ مف شيخكخة السكافك الحرارم ، في الفجكات بيف الجنسيف كانبعاثات غازات الاحتباس 
قتصاد الكمي كانخفاض قيمة الاقتصاد تكازنو الآف بعد نياية طفرة السمع ، مدعكمان بسياسات الااستعاد فقد 
 .211)) ةالعمم

، حيث بمغ النمك في 2018لاقتصادات في العالـ في عاـ احتؿ المركز الثالث عشر في قائمة أكبر ا كقد
، عمى الرغـ مف تقمب كاف النمك الاقتصادم ثابتناحيث ، 1992منذ عاـ ، :2.9المحمي الإجمالي الناتج 

 .212))معدلات النمك السنكية خلبؿ ىذه الفترة
نائس أك مدارس "كطنية" فيناؾ مدارس طائفية تديرىا الكأستراليا نظاـ مزدكج مف المدارس، كتمتمؾ 

ممدارس الحككمية، كبسبب تاريخيا الطكيؿ، كاف سابقة لمدارس الكنيسة ، كلما كانت تسيطر عمييا الحككمة
بمكجب الدستكر الأسترالي، فإف التعميـ ىك مسؤكلية ، ك الدعـ الحككمي المستمر ليا غير مثير لمجدؿ نسبينا

مف عدـ كجكد أم دكر دستكرم ميـ، تمعب الحككمة ، فعمى الرغـ الكلايات الست كمنطقتيف داخميتيف
تنشأ معظـ المبادرات ، حيث الية دكرنا نشطنا في مساعدة الكلايات كالأقاليـ عمى تحقيؽ أىدافيا التعميميةالفيدر 

قميـ كزارة التعميـ الخاصة ، إضافة إلى أنة (DESTالفيدرالية في كزارة التعميـ كالعمكـ كالتدريب ) لكؿ كلاية كا 
 المعايير، كمراقبة الإحصاءات، كزيادة الإيراداتبيا، كىي مسؤكلة عف تحديد مؤىلبت المعمميف، ككضع 

((213. 

الكلايات كالأقاليـ كالككمنكلث بانتظاـ في المجمس الكزارم لمتعميـ كالتكظيؼ التعميـ بيجتمع كزراء ك 
( ، كالذم يكفر آلية رسمية للبتفاؽ عمى تكجييات كاستراتيجيات MCEETYAكالتدريب كشؤكف الشباب )
في جميع أنحاء البلبد. يمكف تمخيص العناصر الرئيسية لمسياسات الفيدرالية كاسعة النطاؽ لممدارس 
 :214))لممدارس عمى النحك التالي

 مجمكعة مف الأىداؼ الكطنية المتفؽ عمييا كالتي تظؿ قيد المراجعة كتشكؿ نقاط مرجعية للبستراتيجيات -
 . المعايير الخاصة بمجالات معينة كجكانب أخرل مف التعميـك 

الجيكد لإنشاء قياس كطني كتقديـ تقارير عف نتائج الطلبب )بما في ذلؾ مف خلبؿ تقييمات  استمرار -
 . العينة الكطنية في بعض المجالات الرئيسية(

فرؽ العمؿ الكطنية كفرؽ العمؿ كالمجاف كالدراسات كالتقارير التي تتناكؿ مكضكعات معينة كتقارير عف  -
 تراتيجيات المصاحبة.التقدـ المحرز في تنفيذ الأىداؼ كالاس

تدرؾ أستراليا دكر التعميـ الجيد في تعزيز الازدىار الكطني كالنمك الاقتصادم مف خلبؿ ضماف الكصكؿ ك 
الحككمة ، مف خلبؿ عمؿ العادؿ إلى الفرص كالرفاىية الاجتماعية لجميع الأفراد بغض النظر عف خمفيتيـ

التعميـ كالمجتمع المدني لتحسيف الكصكؿ إلى تعميـ جيد  ، كقطاعؤالأسترالية مع حككمات الكلايات كالأقاليم
مشاركة الحككمة لتسريع تنفيذ أىداؼ عمى أىمية الذل يؤكد ، الأمر 215))كتعظيـ الفرص مف خلبؿ التعمـ

تغيير المكاقؼ كالعمؿ المنيجي عمى الصعيديف المحمي كالكطني بيا، ك لكعي كزيادة ا التنمية المستدامة
  كالعالمي.
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 أستراليا إطار تعلينى ومدرسي:  - 2

يتـ تصنيؼ قطاع المدارس الأسترالية إلى ثلبث فئات: المدارس الحككمية )العامة( كالمدارس الكاثكليكية 
( مف قبؿ مجالس إدارة ISsالمدارس المستقمة )الخاصة( ) (. تتـ إدارةISsكالمدارس المستقمة )الخاصة( )

نمكذج مجمس مف طبقة كاحدة يتككف مف أعضاء كالتى تتبع س إدارة، المدارس ، كالتي تككف عادةن مجال
بالإضافة إلى ممارسة ، تقكـ المجالس بتفكيض المياـ إلى مديرم المدارس، حيث تنفيذييف كغير تنفيذييف

لا يككف المدير عادة عضكنا في مجمس الإدارة )لكنيـ يحضركف اجتماعات مجمس الإدارة بدكف ، حيث الرقابة
 .216))لتصكيت(حقكؽ ا

لدل جميع الكلايات كالأقاليـ قسـ تعميمي خاص بيا يككف مسؤكلان عف المدارس الابتدائية كالثانكية التي ك 
 ، كالمناىجلخاصة فيما يتعمؽ بتنظيـ المدرسةتقكـ أقساـ التعميـ بصياغة سياستيا ا، حيث تمكليا الحككمة

، كقبكؿ الطلبب الدكلييف ، كالتعميـ الخاصكالتعميـ عف بعد، ـ، كالشياداتالمعم، كتقييـ الطالب/الدراسية
التعميـ ما أنكاع ( لجميع AQF، تـ تقديـ إطار المؤىلبت الأسترالية )1995في عاـ ك  كتخصيص المكارد.

تعميمية مختمفة: قطاع ثلبثة قطاعات بيف ، كالذل يميز عامنا تقريبنا( 16أك  15)بدءنا مف سف  ىبعد الإلزام
ختمؼ تسييؿ التنقؿ بيف م، كما يستيدؼ ىكقطاع التعميـ كالتدريب الميني كقطاع التعميـ العالالمدارس 

  .217))، كتعزيز التعرؼ عمى مجمكعة متنكعة مف أنكاع العمؿ كالتعمـالقطاعات )المسارات المرنة(
تتراكح أعمارىـ التعميـ إلزامي لمطلبب الذيف أصبح ، 2006صلبح التعميـ كالتدريب لعاـ بمكجب قانكف إك 
القطاعات الثلبثة الكاضحة جدنا لمتعميـ في أستراليا ىي المدارس العامة أك ، حيث تمثمت عامنا 17ك  6بيف 

اعتبارنا ك  ، كالتي يشار إلييا باسـ المدارس الخاصة.س الكاثكليكية كالمدارس المستقمةالحككمية ، تمييا المدار 
، تمييا % 65.6عمى أكبر نسبة مف الالتحاؽ بنسبة  ، استحكذت المدارس الحككمية 2020مف عاـ 

 .218)) % 15، كالمدارس المستقمة بنسبة % 19.4المدارس الكاثكليكية بنسبة 
التفكيضات الكطنية ، حيث تشكؿ تختمؼ إدارة المدارس في أستراليا بشكؿ ممحكظ مف كلاية إلى أخرلك 

تظؿ إدارة ىذه المدارس بينما اتجاه المدارس العامة فيما يتعمؽ بتمكيؿ المدارس كالمناىج كالاختبارات، 
قادة المدارس المركنة كمنح ىذه الترتيبات لتعزيز استقلبؿ المدارس ، كمف ىنا تسعى مسؤكلية الكلايات

حتى يتمكنكا مف الاستجابة ، تمكيؿ كالتكظيؼ كالمكاردكالحرية في الحككمة كصنع القرار حكؿ قضايا مثؿ ال
 .219))بشكؿ أفضؿ كأكثر كفاءة لمجتمعاتيـ المحمية

، بما في يمية كالتشغيمية اليكمية لممدرسة، مسؤكؿ أماـ مجمس الإدارة عف البرامج التعمكمدير المدرسة
تنص المكائح كقكاعد الحككمة الأسترالية ، بما في  ، بحيثباستراتيجية المدرسة ذلؾ كيفية ارتباط ىذه البرامج

، عمى أف مجالس المدارس مسؤكلة عف الأداء المدرسي كيجب أف تتصرؼ  2001ذلؾ قانكف الشركات لعاـ 
يعمؿ أعضاء  ، إضافة إلى أفلصالح المدرسة كىي مسؤكلة عف أم خرؽ لالتزاماتيا الائتمانية أك التشريعية

، كغالبنا يـ مف المدرسة أك المجتمع المحميى أساس تطكعي كيتـ تعيينيـ / انتخابمجمس الإدارة عمكمنا عم
 .220))ما يككف لدييـ علبقات شخصية كعاطفية طكيمة الأمد مع المدرسة

: في المدارس 65.7طالبنا في المدارس في أستراليا ، بنسبة  3،948،811كاف ىناؾ ، ك 2019كفى 
، حيث تتمثؿ  ISS: في المدارس المستقمة 14.8ليكية ، ك : في المدارس الكاثك 19.5العامة ، ك 

الدخؿ مصادر المصادر الرئيسية لمدخؿ في رسكـ الطلبب كرسكميـ كالتبرعات الخاصة كالآباء كالأميات ك 



 م4244مايو  -4ج –( 71عدد )                                           ...                 الإدارة المسؤولة مدخل لتعزيز القيادة المدرسية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                                       - 400 - 

تحديد ميمة كرؤية المدرسة ، عف . مجالس المدرسة مسؤكلة أماـ أكلياء الأمكر كالمجتمع المدرسيلالآخر 
دارة المخاطركتكجييا الاستراتي  .221))جي ، كمراقبة البرامج التعميمية ، كالإشراؼ عمى القرارات المالية ، كا 

التعميـ إلزامي لمطلبب الذيف تتراكح أعمارىـ أصبح ،  2006بمكجب قانكف إصلبح التعميـ كالتدريب لعاـ ك 
القطاعات الثلبثة الكاضحة جدنا لمتعميـ في أستراليا ىي المدارس العامة أك ، حيث تمثمت عامنا 17ك  6بيف 

اعتبارنا ك  ، كالتي يشار إلييا باسـ المدارس الخاصة.س الكاثكليكية كالمدارس المستقمةالحككمية ، تمييا المدار 
ييا ، تم% 65.6، استحكذت المدارس الحككمية عمى أكبر نسبة مف الالتحاؽ بنسبة  2020مف عاـ 

 .  222)) % 15، كالمدارس المستقمة بنسبة % 19.4المدارس الكاثكليكية بنسبة 
: في المدارس 65.7طالبنا في المدارس في أستراليا ، بنسبة  3،948،811كاف ىناؾ ، ك 2019كفى 

، حيث تتمثؿ  ISS: في المدارس المستقمة 14.8: في المدارس الكاثكليكية ، ك 19.5العامة ، ك 
الدخؿ مصادر المصادر الرئيسية لمدخؿ في رسكـ الطلبب كرسكميـ كالتبرعات الخاصة كالآباء كالأميات ك 

 .223))لالآخر 
 : 224))، ما يمىمجالس المدارسكمف أىـ ملبمح إدارة 

 مجتمعية ، تـ تطكير مجالس المدارس أك المجالس التمثيمية لتقديـ مساىمة كالأقاليـ في معظـ الكلايات
في ، ك عادة ما يككف المدير عضكنا بحكـ منصبو في المجمس، عمى مستكل المدارس الحككمية المحمية

، كلكف في قديـ "المشكرة" لممدير كالمكظفيفبعض الكلايات ، مُنحت المجالس في البداية صلبحيات لت
  الفترات الأخيرة مُنحت سمطات أكسع. 

 إدارة المدارس ضمف إطار السياسة كالمساءلة الذم تكفره الأبرشية  ، تعمؿفي قطاع المدارس الكاثكليكية
ك الرىباف ، كىناؾ بشكؿ عاـ علبقة كثيقة يكمية بيف مدير المدرسة ككاىف الرعية، خاصة في المدارس 

( ىك السمطة المركزية التي CEOWAمكتب التعميـ الكاثكليكي في غرب أستراليا )يعد ، حيث الابتدائية
في لمطلبب ع الاحتياجات التعميمية ، مف خلبؿ القياـ بالتعامؿ مالمدارس الكاثكليكيةتحكـ جميع 

 . 225))أستراليا
 ، عمى النحك الآتى:تناكؿ نظاـ التعميـ في أستراليا كيمكف

 :تعليه ما قبل المدرسة – 1

مرحمة رياض الأطفاؿ مف ثلبثة إلى خمس سنكات مف العمر؛ أعداد الحضكر تختمؼ عمى نطاؽ  تقبؿ
: مف الأطفاؿ قبؿ سف المدرسة قد دخمكا رياض الأطفاؿ كىي السنة التي 85.7، كلكف الكلاياتكاسع بيف 

العاـ الذم يسبؽ دخكؿ الطفؿ المدرسة الابتدائية ىي السنة الرئيسية لمرحمة  حيث يمثؿ ،تسبؽ المدرسة
كفيكتكريا عمى مسؤكلية مدارس رياض الأطفاؿ في نيك ساكث كيمز كما تقع تعميـ رياض الأطفاؿ. 

 الكلاياتأما في جميع . (DEECD) ككزارة التربية كالتعميـ كتنمية الطفكلة المبكرة مجتمعإدارة خدمة ال عاتؽ
 .قع مسؤلية مدارس رياض الأطفاؿ عمى عاتؽ كزارة التعميـكالأقاليـ الأخرل في أستراليا، ت

عدادىـ لممدرسةيتمثؿ دكر التعميـ في مرحمة الطفكلة المبكرة في تكفير الرعاية كالإك  ، شراؼ للؤطفاؿ، كا 
يتـ تنفيذ برامج التعميـ ، كما كالتأكد مف أف الأطفاؿ قادركف عمى المشاركة بفعالية في فرص التعمـ اللبحقة

ضافة إ، ، كدكر الحضانة كغيرىا مف أماكف رعاية الأطفاؿلة المبكرة في البرامج المجتمعيةمرحمة الطفك في 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85_%D9%81%D9%8A_%D8%A3%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7#cite_note-29
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85_%D9%88%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%81%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D9%83%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85_%D9%88%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%81%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D9%83%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
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 2005في  % 53: مف  2005معدلات المشاركة الأسترالية في سف الرابعة بشكؿ ممحكظ منذ عاـ لارتفاع 
 .226))دم كالتنميةمنظمة التعاكف الاقتصادكؿ مما يمثؿ رابع أعمى زيادة في  ،2016في %  89إلى 

 :التعليه المدرسي )الابتدائي والجاىوي( - 2

، التعميـ المدرسي متشابو في جميع أنحاء أستراليا مع كجكد اختلبفات طفيفة فقط بيف الكلايات كالأقاليـ
، كيتككف التعميـ التعميـ المدرسي )الابتدائي كالثانكم( إلزامي بيف سف السادسة كالسادسة عشرحيث يعد 

 :227))إلىسنة دراسية كينقسـ  13المدرسى مف 
تستمر لمدة سبع أك ثماني سنكات ، بدءنا مف رياض الأطفاؿ / الإعدادية حتى ، ك المدرسة الابتدائية -

 .7أك  6السنة 
 سنكات. 10إلى  8أك  10إلى  7تستمر لمدة ثلبث أك أربع سنكات ، مف ، المدرسة الثانكية -
 .12ك  11تستمر لمدة عاميف ، الصفاف العميا، ك  الثانكيةالمدرسة  -

 2010منذ عاـ ك ، تقدـ المدارس الابتدائية برامج مف المرحمة التأسيسية إلى الصؼ السادس أك السابعك 
كالمشاركة بدكاـ كامؿ في  العاشرة، أصبح إلزامينا في جميع الكلايات كالأقاليـ عمى الطلبب إكماؿ السنة 

تركز المدارس الابتدائية عمى تطكير كما  عامنا عمى الأقؿ. 17لتدريب أك العمؿ ، حتى يبمغكا التعميـ أك ا
ميارات القراءة كالكتابة كالحساب كالميارات الاجتماعية الأساسية ، كتكفر المعرفة الأساسية للؤطفاؿ حكؿ 

( حاسميف 12ك  11كية )الصفاف العاماف الأخيراف مف المدرسة الثانإضافة إلى أنو يعتبر . العالـ مف حكليـ
  . 228))يـ العاليفي تحديد فرص الطلبب في الالتحاؽ بالتعم

 :ىالتعليه والتدريب المَي - 3

اليدؼ الأساسي مف التعميـ كالتدريب الميني ىك تزكيد الطلبب بالميارات كالخبرات العممية لأداء يتمثؿ 
 TAFEالمياـ بفعالية كأماف عبر مجمكعة كاسعة مف مجالات التكظيؼ. يتـ تقديـ الدكرات مف قبؿ معاىد 

الحككمة كمراكز تعميـ الكبار التي تمكليا  - مف أكبر مقدمي التعميـ كالتدريب في فيكتكريا ااحدكىك يعد ك  -
يمكف أف يبدأ التعميـ كالتدريب الميني في المدرسة كما الخاصة.  RTOs الخاص المجتمعمنظمات ك 

حيث بالثانكية كالعديد مف مؤسسات التعميـ كالتدريب الميني لدييا ترتيبات مسارات رسمية مع الجامعات 
  .229))عند الانتياء بنجاح مف مؤىلبتيـ لجامعةيضمف طلبب التعميـ كالتدريب الميني دخكليـ إلى ا

 :عالىالتعليه ال - 4

سؤكلة عف مف قبؿ الجامعات التي تتمتع "بالاعتماد الذاتي" )أم المفي أستراليا يتـ تكفير التعميـ العالي 
"عدـ ، كمف قبؿ المعاىد غير الجامعية لمتعميـ الميني العالي ، كالمعركفة باسـ جكدة برامجيا كدرجاتيا(

باستثناء جامعتيف خاصتيف )جامعة بكند كجامعة نكترداـ( ، فإف ، الاعتماد الذاتي" مؤسسات التعميـ العالي
الرغـ مف كجكد عدد أكبر مف المؤسسات الخاصة بيف ، كعمى الجامعات في أستراليا ىي مؤسسات عامة

   .230))حككميةت المؤسسات غير الجامعية لمتعميـ الميني العالي ، إلا أف معظميا مؤسسا
يتطمب التعميـ العالي دراسة مكثفة عمى مدل عدد مف السنكات لمحصكؿ عمى مؤىؿ عالي المستكل ك 

يقدـ قطاع التعميـ العالي الأسترالي مجمكعة متنكعة مف البرامج التي تؤدم إلى الحصكؿ ، حيث معترؼ بو
الأسترالية التمكيؿ العاـ لقطاع التعميـ العالي مف تكفر الحككمة كما عمى مؤىلبت مرمكقة كمعترؼ بيا دكلينا. 
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حيث تمنح الجامعات الاسترالية الدرجات العممية  .231)) 2003خلبؿ قانكف دعـ التعميـ العالي لعاـ 
 الدكتكراه(.   –الماجستير  –ريكس ك البكال)

تتـ مراجعة السياسات ، حيث تطكر نظاـ التعميـ الأسترالي باستمرار إلى قائد تعميميكيلبحظ مما سبؽ،  
ة ميارات العمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسكتنمية كتحديثيا باستمرار لضماف كتعزيز المساكاة في التعميـ ، 

، كؿ مف الطلبب المحمييف كالدكلييف، كلكف قبؿ كؿ شيء الحفاظ عمى مستكل عاؿٍ مف التعميـ لكالرياضيات
 .ليـ بغض النظر عف الخمفية الاقتصادية كالثقافية

 دور الإدارة المشؤولة فى تعزيز الكيادة المدرسية المشتدامة فى أستراليا:   – 3

 يمكف تناكؿ دكر الإدارة المسئكلة فى تعزيز القيادة المدرسية المستدامة عمى النحك الآتى: 
 خلاقية:  خاذ الكرارات الأإالمشاركة فى  – 1

تشمؿ ما ، في مجالات إدارة القكل العاممة كتمكيميا المدارس مزيدنا مف المركنةمنحت الحككمة الاسترالية 
 :232))يمي
 .السماح لمديرم المدارس بالتعامؿ بكفاءة أكبر مع المعمميف ذكم الأداء الضعيؼ• 
كتسريع الأداء العالي كمنح  ،ركاتببداية اللمكافآت )مثؿ تحديد لأتكقيع اتفكيض صلبحيات اتخاذ القرار • 

 ركاتب أعمى لأسباب الجذب أك الاحتفاظ(.
 .(SRPدمج المزيد مف خطط التمكيؿ ضمف حزمة مكارد الطلبب )• 
 .فحص خيارات دمج التمكيؿ مف خارج برنامج التقكيـ الاستراتيجي• 
التي تدعـ الأفراد للبنتقاؿ بيف إرشادات جديدة للئعدادات البديمة تقديـ تنفيذ التمكيؿ الذم يتبع الطالب، ك • 

 .بيئات التعميـ كمتابعة المسارات التي تمبي احتياجاتيـ
 دعـ المدارس لشراء التطكير الميني مباشرة مف اختيارىـ.• 

لى مجمكعة إ، فى استراليا القيادة المكزعة، أك ما يطمؽ عمييا ثقافة المدرسة التعاكنية لاتخاذ القراركتستند 
 : 233))خلبقية، كىىلمديرل المدارس فى استراليا فيما يتعمؽ بصنع كاتخاذ القرارات الأمف المسئكليات 

ا لممشاركة الفعالة في قرارات المدرسة.•   تكفر لممكظفيف فرصن
ا لممشاركة الفعالة في قرارات المدرسة.•   تكفر للآباء أك الأكصياء فرصن
ا لممشاركة الفعالة في قرارات المد•   رسة.تكفر لمطلبب فرصن

كتشمؿ ىذه ، بالمدرسة الأسترالية يجب مراعاة عشرة مبادئ لاتخاذ قرارات أخلبقيةكمف ناحية أخرل، 
التسامح كالصدؽ كالمساءلة كالكفاء بالكعكد كالسعي إلى الكماؿ كالكلاء كالعدالة كالاتساؽ كاحتراـ الآخريف 

الاسترالية تنعكس فى سمككيات  إدارة المدرسةىناؾ معايير أخلبقية في أف بالإضافة إلى ، كالمكاطنة المسؤكلة
كفقنا لكؿ ىذه المعايير، يجب أف يككف المكظفكف المشارككف في التعميـ عادليف ، ك الإدارييفالمعمميف ك 

 .234))قانكفكمسؤكليف كأمينيف كحيادييف كممتزميف بال

السبعينيات مف خلبؿ تكميؼ رس الأسترالية نحك استقلبلية أكبر لمديرم المدارس منذ أكائؿ اتجيت المداك 
المدارس إلى أف تككف قادرة عمى تمبية ، كالذل دعا 1973الحككمة الفيدرالية بتقرير كارمؿ في عاـ 

الاحتياجات السياقية المحمية كلدييا صلبحيات أكبر لتخصيص المكارد كاتخاذ القرارات بالتعاكف مع مجتمعات 
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المقترحة تكفير المزيد مف التمكيؿ لممدارس لدعميا في تضمف اليدؼ مف ىذه التغييرات كما  مدارسيـ.
 .235))لؾ تعزيز العدالة الاجتماعيةتحسيف النتائج الأكاديمية لمطلبب ككذ

مبادرة مدارس المستقبؿ في التسعينيات في فيكتكريا مدفكعة بالاعتقاد بأف المدارس  تعدكمف جانب أخر، 
ىي الأفضؿ لاتخاذ قرارات حكؿ اختيار المكظفيف كتحديد أكلكيات الميزانية كالترتيبات التنظيمية الخاصة التي 

، تتحمؿ رار المتزايدةاف مع سمطة صنع القبالاقتر ك  مف شأنيا تمبية احتياجات تعمـ الطلبب عمى أفضؿ كجو.
في بعض ، ك المسؤكلية عف تحقيؽ نتائج تعمـ الطلبب التي تمبي المعايير المتفؽ عمييابشكؿ فردل المدارس 

، يمزـ تقديـ التعميقات عمى أساس سنكم مف الطلبب كالمعمميف كأكلياء الأمكر عف طريؽ الكلايات كالأقاليـ
حككمية الفردية بنتائجيا المتعمقة بالنظاـ ككؿ كالمدارس التي الاستطلبعات السنكية كيتـ تزكيد المدارس ال

 .236))تخدـ مناطؽ تجمع مماثمة
عمى الرغـ مف أف إدارة المدرسة كسياستيا كانت تقميدينا شديدة المركزية، إلا أف اللبمركزية قد تقدمت في ك 

المدارس كمجالس المدارس حجـ عممية صنع القرار لمديرم تزايد أكثر مف مكاف في أستراليا بسبب 
يُطمب مف مديرم المدارس الحككمية العمؿ ، حيث ، مما يمنحيـ قدرنا كبيرنا مف الاستقلبؿ التشغيميالحككمية

 .237))مع مكظفييـ كمجتمعيـ لتطكير خطط إستراتيجية ذات أىداؼ كاضحة لمنتائج كاستراتيجيات التحسيف
تحديد الاتجاه مف خلبؿ ، خلبقيةالأ فى إطار اتخاذ القرارات كظائؼ مجمس المدرسةتتحدد أىـ ملبمح ك 

؛ الترتيب لتكريد السمع كالخدمات كالمرافؽ كالمكاد كالمعدات رؤية لممدرسة داخؿ مجتمع المدرسةالكاسع كال
؛ التأكد مف أف جميع الأمكاؿ التي في مكاؿ للؤغراض المتعمقة بالمدرسة؛ جمع الألمطمكبة لتسيير المدرسةا
عتبار أم آراء الاطلبع كالاخذ بعيف الا؛ بالمدرسة دم المجمس يتـ إنفاقيا للؤغراض المناسبة المتعمقةأي

بالمدرسة في ؛ كتحفيز الاىتماـ رات فيما يتعمؽ بالمدرسة كالطلببلممجتمع المدرسي لغرض اتخاذ القرا
لمجمس المدرسة تحديد سياسات التعميـ، كالإشراؼ عمى ميزانية ، إضافة إلى أنو يمكف 238))المجتمع الأكسع

كمف ىنا تسيـ عممية اتخاذ القرار الاخلبقى فى  .239))كتقديـ تكصيات بشأف تعييف المديرالمدرسة، 
التأكد مف أف قراراتيا التي تؤثر عمى طلبب المدرسة يتـ اتخاذىا مع ، ك المساعدة في الإدارة الفعالة لممدرسة

 . تعزيز الفرص التعميمية لمطلبب، ك لمصالح الفضمى لمطلبب في المدرسةمراعاة ا

 تعزيز الشعور بالمشاءلة: – 2

عد سياسة المساءلة في أستراليا أكثر تطكرنا بطبيعتيا، حيث تستخدـ الأنظمة الرائدة المراجعة الذاتية ت
أف ىناؾ استخدامنا كما ، كالمينيةكعممية مراجعة المدرسة المستقمة التي تمبي احتياجات الحككمة كالأسرة 

عمى مدار ، ك 240)) متزايدنا لبرامج الاختبارات الحككمية كالكطنية لمراقبة تحسيف المدارس كاستيداؼ التمكيؿ
ا مف مديرم المدارس في أستراليا تنفيذ سياسات الإدارة كالإصلبحات التنظيمية السنكات ا لماضية، طُمب أيضن

مف الإدارة  المعمميف؛ تسطيح التسمسؿ اليرمي لمحككمة التربكية لمسماح بمزيد التي تيدؼ إلى: زيادة تمكيف
الاستفادة مف تكنكلكجيا تعظيـ شاركة الكالديف كالمجتمع في صنع القرار المدرسي؛ ك ، كمالمستندة إلى المكقع

 .241))المعمكمات كالاتصالات الناشئة

: 90المدارس ىيئات حكـ ذاتي تتحكـ في ث تعد المدرسية، حي إطار عمؿ ذكي لممساءلةتمتمؾ استراليا ك 
يسمح لنظاـ التعميـ بالاستجابة بشكؿ  ،الحاجة إلى إطار عمؿ ذكي لممساءلةىك ما يكجد ك ، مف ميزانيتيا

تشتمؿ خطط تحسيف المدرسة عمى خطة كما  مناسب للؤدلة التي تكفرىا نتائج الطلبب كبيانات الاتجاىات.
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تقييـ التقدـ المحرز نحك تحقيؽ أىداؼ تستيدؼ ، لممدرسة مدتيا أربع سنكات كخطة تنفيذ سنكية استراتيجية
تقارير إلى المجتمع ، كتقديـ اتي لممدرسة كالمراجعات الخارجيةكغايات التحسيف باستخداـ التقييـ الذ

 .242)) مؤشرات الأداء الأساسيةمف خلبؿ لمحرز المدرسي عف التقدـ ا

بدلان مف استخداـ المساءلة كآلية لتكزيع العقكبات ف، ترتيبات مساءلة مرنةكتكظؼ الحككمة الاسترالية 
 ،تياكالمكافآت، تستخدـ بيانات الأداء كأساس لمقرارات المتعمقة باستراتيجيات التدخؿ كالدعـ لممدارس كقاد

 :243))تشمؿكالتى 
 التدريب. -
 التكجيو. -
 إدارييف خبراء. -
 شارييف.الخبراء الاست -
 .  تحسيفتنفيذ مشاريع ترتيبات الشراكة مع مقدمي الخدمات لمعمؿ عمى  -

 الترتيبات التعاكنية بيف المدارس. -

 إعارة مديرم المدارس ذات الأداء العالي إلى المدارس ذات الأداء المنخفض. -

سمسمة مف مف خلبؿ فى إطار المساءلة المدرسية،  يحدد المعيار الميني الأسترالي لممديريف دكر المديرك 
يجابي عمى تعمـ الطلبب. كمع ذلؾ يف فى التاثير الإممدير ليتمثؿ الدكر الرئيس ، حيث الأقؿ إلى الأكثر تعقيدنا

 :244))تتضمف، فإف دكرىـ كمسؤكلياتيـ كاسعة ؛ 
 .قيادة التدريس كالتعمـ كتحسينو في المدرسة مف خلبؿ ثقافة تعاكنية لمتخطيط كالمراقبة كالمراجعة 
 تطكير أنفسيـ كالآخريف مف خلبؿ بناء قدراتيـ الخاصة كقدرات المعمميف الآخريف. 

 كتكفير التغذية الراجعة كتمكيف الجميع مف التحسيف.دعـ التعمـ المستمر ، 
 .قيادة التحسيف كالابتكار كالتغيير لتنفيذ رؤية المدرسة كخطتيا الاستراتيجية 
 البشرية كالمادية كالمالية بشكؿ فعاؿ، كضماف الحكـ الرشيد  قيادة المدرسة بما في ذلؾ إدارة المكارد

 كتمبية متطمبات المساءلة.
 كتطكير شراكات إيجابية مع الطلبب كالأسر كمقدمي الرعاية كالمجتمع لانخراط كالعمؿ مع المجتمعا ،

 المدرسي الأكسع
كالناضجة للئشراؼ المدرسي في أحد الأمثمة اللبمركزية ك ،ستخداـ المراجعة الذاتية لممدرسةيتـ اك 

يُطمب مف المدارس أف يككف لدييا خطة استراتيجية مدرسية )كثيقة تخطيط مدتيا أربع سنكات ، حيث أستراليا
تصؼ فييا المدارس خططيا التعميمية كأكلكياتيا ضمف الإرشادات الحككمية( كالإبلبغ عف تقدـ المدرسة 

في التقارير السنكية ، يُطمب مف المدارس ك السنكم إلى المجتمع.  سنكينا في خطة التنفيذ السنكية كالتقرير
جمع ثلبثة أنكاع مف البيانات كتحميميا كالإبلبغ عنيا: البيانات التي تحدد المعيار الحالي لإنجاز الطلبب )يتـ 

لبب )مثؿ تقييـ كؿ مف المعمـ كتقييمو خارجينا( ؛ بيانات عف العكامؿ التي تؤثر بشكؿ مباشر عمى تحصيؿ الط
حضكر الطلبب ، رأم المكظفيف ، تخصيص الكقت لمجالات المناىج الدراسية( ؛ كالبيانات التي تقيس 
 الجكانب التي يمكف اعتبارىا شركطنا مسبقة لتعمـ الطلبب )مثؿ غياب المكظفيف كالتسجيؿ كرأم الكالديف(

((245. 
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، التزامات أساسية: معايير عالية لمطلببعمى خمسة ، فى استرالياإطار مساءلة المدرسة كيستند  
، كمعمكمات عالية الجكدة لأكلياء الأمكر كالمجتمع الأكسع حكؿ المعايير كمدارس فعالة، كجكدة التدريس

مكف المدارس مف الكفاء بالالتزامات الذل يأربعة مككنات لإطار العمؿ بحيث تتضمف ، التي يتـ تحقيقيا
مراجعة ال، ك مدرسة ، كالتقرير السنكم لممدرسةدرسة ، كالتقييـ الذاتي لم: خطة الم، كالتى تشمؿالمكصكفة

 .246))ةيالمدرس
 : 247))، ىىمسؤكليات أساسيةكمف ىنا، تتضمف مساءلة مديرل المدارس حكؿ عشر 

 ( ضماف تقديـ برنامج تعميمي شامؿ كعالي الجكدة لجميع الطلبب.1)
 ( أف يككف المسؤكؿ التنفيذم لمجمس المدرسة.2)
 ( تنفيذ قرارات مجمس المدرسة.3)
دارة النظـ المالية كفقنا لمتطمبات كزارة التعميـ كتنمية الطفكلة المبكرة )4) ( كمجمس DEECD( إنشاء كا 

 المدرسة.
 (في المدرسة كالمجتمع المحمي.DEECD( تمثيؿ كزارة التعميـ كتنمية الطفكلة المبكرة )5)
 ظكمة ، بما في ذلؾ السياسات كالتخطيط الاستراتيجي كالتنمية.( المساىمة في الأنشطة عمى نطاؽ المن6)
 ( الإدارة الفعالة كدمج المكارد المتاحة لممدرسة.7)
( إشراؾ المكظفيف كالطلبب كالمجتمع بشكؿ مناسب في تطكير كتنفيذ كمراجعة سياسات كبرامج كعمميات 8)

 المدرسة.
كالمجتمع المدرسي كأكلياء الأمكر  (DEECDتقرير إلى كزارة التعميـ كتنمية الطفكلة المبكرة ) ( تقديـ9)

 كالطلبب حكؿ إنجازات المدرسة كالطلبب الفردييف حسب الاقتضاء.
جراءات كزارة التعميـ كتنمية الطفكلة المبكرة 10) ( الامتثاؿ لممتطمبات التنظيمية كالتشريعية كسياسات كا 

(DEECD.) 
 :248))فتتضمف،  المساءلة عف تعمـ الطلببأما  

 عداد التقارير لإمجمكعة أدكات ، حيث تكظؼ ضافة " مفيكمان أكثر أىميةالقيمة المصبح مفيكـ "أ
مف يستطيع مديرك المدارس كالذل ، ( المقدـ لممدارسSMARTكتقييـ القياس المدرسي )

مقارنة ببقية الكلاية ، داخؿ المدرسة اكتشاؼ معمكمات ميمة حكؿ التقدـ الإجمالي لمطلببخلبلو 
  مف حيث القيمة المضافة". 

 متزايد مف قبؿ قادة المدارس بالدراسات الدكلية المتعمقة بإنجازات الطلبب، مثؿ برنامج الكعي ال
نتائج دراسة الاتجاىات في دراسة الرياضيات كالعمكـ الدكلية ك  ،(PISAالتقييـ الدكلي لمطلبب )

(TIMSS) مثؿ مكاقؼ مكسعة مف المعايير التي تستخدمياكاىتماـ متزايد بالمجمكعة ال ،
 الطلبب تجاه المدرسة ، كالمشاركة ، كمفيكـ الذات. 

  دقيقة يُطمب مف المدارس الأسترالية أف تقدـ بيانات عف أداء الطلبب كأف تتمقى بدكرىا تحميلبت
 لمبيانات الفردية كالمجمعة.

أكثر نطاقنا لمساءلة فى استراليا، التعقد الكاضح لدكر القيادة المدرسية لتشمؿ كتعكس سياسات تعزيز ا
، كىك ما يفرض عمى مسائؿ القيادة التشغيمية كالإدارية كالتعميمية مما كاف عميو في الماضياستدامة لتشمؿ 
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دارتيا  كالتعاكف بشكؿ فعاؿ مع التكاصؿ كالتفاكض التى تمكنيـ مف الصفات كالميارات  تبنىقيادة المدرسة كا 
 كؿ شخص يقكدكنو في المجتمع المدرسي.

 : بالمجتنع أصخاب المصلخةالشراكة والتعاوٌ بين المدرسة و – 3 
دارة العلبقات مع أصحاب المصمحة، يمعب قادة المدارس دكرنا ميمنا في إحداث التغييرات  مف خلبؿ دعـ كا 

لآباء كمقدمي الرعاية لممشاركة في تعمـ أطفاليـ طكاؿ فترة التعميـ ، كقيادة التغييرات في تعمـ الطلبب التي ا
حديد الأكلكيات كتخصيص ، كت، كتعزز مشاركة المدرسة كالمجتمعالنمك كاكتساب الميارات الأساسيةتدعـ 

المثؿ ، يجب عمى المديريف كب اكؿ المعمميف.المكارد بطريقة تبني التعاكف كالملبحظة كالتغذية الراجعة في جد
دعـ المعمميف لمكصكؿ إلى التعمـ الميني الفعاؿ كالمشاركة لتكسيع الممارسات التي تزيد مف نمك التعمـ لكؿ 

 .249))سنكياطالب 
كبناء رأس الماؿ ، ربط الطلبب بمجتمعاتيـتساىـ الشراكة بيف المدرسة كأصحاب المصالح فى ك 

تعمؿ ، بحيث خلبؿ الشراكة مع مختمؼ منظمات الصحة كالرعاية الاجتماعية كالمجتمعالاجتماعي مف 
، مثؿ خدمات الصحة كالرعاية لعمؿ مع الطلبب "المعرضيف لمخطر"المنظمات الشريكة ذات الخبرة في ا

تقديـ التطكع ك  ، مع المدارس لتطكير مجمكعة مف برامجظمات الشبابية كالجمعيات الخيريةالاجتماعية كالمن
 .250))المحركمة الخدمات التي تشتد الحاجة إلييا لمفئات

تقدـ الشراكات كالمنظمات بالمجتمع، حيث ىناؾ مجمكعة كاسعة مف الأساليب لمشراكات بيف المدرسة ك 
مجمكعة مف الأنشطة لمطلبب مف المدرسة الابتدائية إلى المدرسة الثانكية ، بما في ذلؾ مشاريع التعمـ في 

التطكير الميني برامج العالـ الحقيقي ، كبرامج التكجيو ، كأياـ التذكؽ الكظيفي ، كالمسابقات كالأحداث ، 
، إلى النظـ البيئية لمتنمية الاقتصادية الإقميمية التي رديةاكح الشراكات مف المدارس الفتتر كما لممعمميف. 

الاتحادات الصناعية كالجامعات كالمنظمات غير ، كمنظمات، كالتشمؿ العديد مف المدارس كشركاء الصناعة
  . 251))ليادفة لمربح كالإدارات الحككميةا

، جمعت عممية 2011عاـ  في؛ فالشراكات الكطنية بيف المدارس كالصناعةكىناؾ العديد مف سياسات 
المائدة المستديرة لاتصالات الأعماؿ كالمدارس، التي أنشأتيا الحككمة الأسترالية، قاعدة الأدلة ككضعت 

برنامج تعميمي  500يكجد حالينا أكثر مف حيث اتجاىات السياسة الكطنية لمشراكات بيف المدارس كالصناعة، 
، كالعديد  Starportalياضيات عمى مستكل المدرسة مسجؿ عمى مرتبط بالعمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسة كالر 

عبارة عف منصة عبر الإنترنت تـ تقديميا مؤخرنا كتربط كىى ، منيا تدعمو أك تقدمو الشركات الأسترالية
 .252))الطلبب كالمدرسيف كأكلياء الأمكر ببرامج العمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسة كالرياضيات المتاحة محمينا

يتـ تشجيع الأنظمة المدرسية )الحككمية ، كالمدارس الكاثكليكية كالمستقمة( عمى ة أخرل، كمف ناحي
كأصحاب مع العائلبت لممارسات الشراكة كتنسيقو العمؿ المدرسى تحديد فريؽ قيادة الشراكة للئشراؼ عمى 

 :253))المصالح ، مثؿ
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 مراجعة أك تطكير سياسة الشراكة بيف الأسرة كالمدرسة.• 
 كتابة خطة عمؿ سنكية لمشراكات.• 
 تكفير مكاد مرجعية لمساعدة المدارس في برامج الشراكة.• 
 إنشاء مركز لتبادؿ المعمكمات حكؿ أفضؿ الممارسات كنتائج البحكث.• 
عقد مؤتمرات عمى مستكل الكلاية لتشجيع تبادؿ الممارسات الجيدة كالحمكؿ لمتحديات في تنفيذ برامج • 

 الشراكة.
 مؿ مع الجامعات لإعداد معمميف جدد لإجراء شراكات فعالة.الع• 
 النظر في القدرة عمى تطكير عمى الشراكات عند النظر في تعييف مكظفي القيادة المدرسية.• 
 الاعتراؼ بالشراكات الممتازة في المدارس مف خلبؿ الجكائز. • 
 تحديد ميزانية لأنشطة الشراكة في المدارس.• 
 عبر المدارس لمديرم المدارس كالمعمميف كالأسر لزيادة ميارات الشراكة لدييـ.تكفير التدريب • 
 نشر أنشطة الشراكة بيف الأسرة كالمدرسة في كسائؿ الإعلبـ.• 
الأنشطة في متابعة العمؿ مع قطاع الأعماؿ كالصناعة لكضع سياسات إجازة مرنة حتى يتمكف الآباء • 

 مدارس.ال
 مع مجمكعات الكالديف عمى مستكل النظاـ.الدعـ كالتشاكر بانتظاـ • 
 الحفاظ عمى التكاصؿ كالاستدامة.• 

عمى  بالمجتمع أصحاب المصمحةكيمكف عرض أىـ ملبمح الشراكات بيف الشراكة كالتعاكف بيف المدرسة ك 
 :254))النحك الآتي

 .زيادة انخراط الطلبب كمشاركتيـ في التعمـ المرتبط بكظائؼ المستقبؿ - 1
 .سعة مف الكظائؼ الجديدة كالناشئةكعي الطلبب كتطمعاتيـ لمجمكعة كابناء  - 2
حؿ المشكلبت ، ك، " لمطلبب ذات الصمة بالميف الحالية كالناشئةىمستقبمالعمؿ التطكير قدرات " - 3

كالتعاكف ، كميارات العمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسة كالرياضيات ، كميارات القراءة كالكتابة الرقمية ، 
 .كعقميات ريادة الأعماؿ ، كميارات التعمـ مدل الحياة

 .دعـ الطلبب للبنتقاؿ مف المدرسة إلى العمؿ كتطكير ميارات التكظيؼ كالاستعداد لمعمؿ - 4
مشاركة المعرفة مف عالـ الأعماؿ لدعـ القيادة  ، مف خلبؿبناء قدرات القيادة المدرسية كالمعمميف -5

 .المدرسية
 .زيادة الكصكؿ إلى أحدث التقنيات كالمعدات الصناعية القياسية لدعـ التدريس كالتعمـ - 6

المجتمع المدارس عمى تمبية احتياجاتيـ الخاصة بمجمكعة أصحاب المصالح بساعد ي، كمف ناحية أخرل
 :255))، عمى النحك الآتيمتنكعة مف الطرؽ

الرغـ مف أف الطلبب كانكا المستفيديف الرئيسييف فعمى  التدريب الميني / التطكير الميني لممكظفيف: - 1
  مف الشراكات ، فقد ركز عدد مف الشراكات عمى تحسيف ثقة المعمميف في تعميميـ لمعمكـ أك المكسيقى. 

يبية المنح التدر كالفرص التي تـ تكفيرىا مف خلبؿ الشراكات كتشمؿ  العركض أك التدريب الميني: - 2
 . ، كالتي غالبنا ما يتـ دمجيا في الشيادات المينية لمطلببكالتكظيؼكالتممذة الصناعية 
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لمطلبب لممشاركة في المساعي الإبداعية مف خلبؿ تقديـ الفرص  المنتجات أك المعارض الإبداعية: - 3 
شممت البرامج الأخرل المدارس كالمجتمعات التي ، ك مثؿ السيرؾ كالمسرح المادم كالإنتاج المكسيقي

ا لمطلبب لتشكيؿ فرؽ مكسيقية كتقديـ ، مما يتيح معنا في الميرجانات الأدبية الثقافيةتعمؿ  فرصن
 عركض لمجميكر خارج المدرسة.

تمكيؿ مجمكعة كاسعة مف البرامج كتسييميا بنشاط مف مف خلبؿ  البرامج الحككمية أك شبو الحككمية: - 4
مشاريع التنمية ك ؛ تكظيؼالنية أك برامج مي، لمبرامج القبؿ الحككمة أك المنظمات شبو الحككمية
ة كالتنمية مبادرات الصحك ؛ ت عمى الاستجابة لمقضايا المحميةالمجتمعية المصممة لتعزيز قدرة المجتمعا

 ؛ كبرامج تكطيف اللبجئيف.المبكرة
لأكلية طكرت المدارس كشركاؤىا برامج حكؿ الرفاىية كالإسعافات احيث  تحسيف الصحة كالمياقة البدنية: - 5

 كالصحة العقمية كالبمطجة كتعاطي المخدرات كالكحكؿ كالتدريب عمى الأنشطة الرياضية أك الترفييية.
طكرت العديد مف الشراكات البيئية برامج تعميمية تضمنت رحلبت ميدانية إلى حيث  المشاريع البيئية: - 6

لمساعدة في استدامة امرافؽ البرية أك مستجمعات المياه المحمية أك أراضي المستنقعات لمراقبة الحياة ال
المجالس المحمية كالمجمكعات البيئية كشركات ، مف خلبؿ الشراكات مع نباتات أك حيكانات معينة

 البستنة.
مطلبب اللبجئيف كالتدريس ل، رعاية المسنيف، مثؿ: يعمشار الالطلبب في مف خلبؿ مشاركة  تعمـ الخدمة: - 7

، كجمع الأمكاؿ لمفئات اعدة إضافية في لغتيـ الإنجميزيةيحتاجكف إلى مسالكافديف حديثنا كالذيف 
 منقؿ كالدعـ الاجتماعي.ل مساعدة مف ىـ فى حاجةالمحركمة ، ك 

مع الأطفاؿ "المعرضيف لمخطر" عمى مف خلبؿ العمؿ  الخبرة مع الطلبب "المعرضيف لمخطر" كالضعفاء: -  8
كبرامج خدمات دعـ الطفؿ كالأسرة ، كاستشارات العلبقات ، تطكير مجمكعة مف البرامج ، بما في ذلؾ 

 ، كعمؿ الشباب.الأبكة كالأمكمة
مف "الأصدقاء" ، لمساعدة الشراكات نماذج إيجابية لمطلببحيث قدمت بعض  :التربكل التكجيوبرامج  – 9

مع المدارس لتقديـ  اتبعض الجامعات في شراكضافة الى دخكؿ إ، ةطلبب في تعميميـ القراءة كالكتابال
 فرص تكجيو فردية لمطلبب.

دد مف الحكاجز عمى مستكل النظاـ تمنع ازدىار الشراكات بيف المدرسة كالصناعة كرغـ ما سبؽ، ىناؾ ع
تشمؿ العكائؽ ضيؽ الكقت لإعطاء الأكلكية لمشراكات بيف المدرسة كالصناعة مف بيف ، في جميع المدارس

مثؿ تقديـ المناىج الكطنية كرفع مستكل معرفة القراءة كالكتابة كالحساب،  ،الأكلكيات الأخرل في المدارس
مثؿ سياسات الشراء كمتطمبات ، فضلبن عف الحكاجز الييكمية التي تضيؼ طبقة مف التعقيد لإنشاء الشراكات

كمف ىنا تعكس الملبمح السابقة لمشراكة كالتعاكف بيف اصحاب المصمحة بالمجتمع  .256))سلبمة الطفؿ
أصحاب المصالح التعاكف بيف المدرسة ك لاعتمادىا تفعيؿ تحقيؽ التميز التعميمي في المدارس الأسترالية 

 .ئيسية لتحسيف التميز في المدارس الأستراليةكر  كطريقة لتحسيف نتائج التعميـ
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 توفير ودعه ىظه اتذوافز والاىتاجية:  – 4

فى استراليا ( TEMAGالكزارية لتعميـ المعمميف )، قدمت المجمكعة الاستشارية 2014في ديسمبر 
التعميـ  إلى كزير"، كالذل تـ تقديمو : مدرسكف جاىزكف لمفصكؿ الدراسيةمف الآف فصاعدنا المعنكف:"تقريرىا 

داد ستحقكف أفضؿ إع، فيـ يأف "المعمميف ميمكف"كالذل يعنى ، ، كريستكفر بايفالفيدرالي في ذلؾ الكقت
يعد تعزيز التعميـ الأكلي لممعمميف أمرنا بالغ الأىمية لضماف جكدة  ، كمف ثـقيؽ النجاححتى يتمكنكا مف تح

 . 257)) الأسترالي عمى مستكل عالمي التعميـ
نظاـ يحصؿ بمكجبو المعممكف عمى ، كالتى تستند لتشتمؿ حزمة تعكيضات المعمميف الحكافز الماليةك 

يجب كالتى ، حالة تجاكز أداؤىـ بعض المعايير المحددة مسبقنامكافأة أك زيادة في الراتب أك ما شابو ذلؾ في 
، درجات اختبار الطالب، كتشمؿ ىذه المعايير: نجاحبال عمى المعمميف الكصكؿ إلييا مف أجؿ الحكـ عمييـ
 .258))كلبىماتقييمات المدراء كغيرىـ مف المكظفيف الإدارييف أك 

 :259))تىأ، ما يـ الحكافز فى المدرسة الأستراليةكتاخذ نظ
محصكؿ كتتضمف شكميف، حيث يمثؿ البحث عف مكاف لمعمؿ فى الريؼ حافزا ل: حكافز أثناء الخدمة - 1

التكظيؼ الآخر المعمميف في بداية ستيدؼ حافز لكثير مف الخريجيف فى اسراليا. كما يعمى منصب دائـ 
يُعرض ، فقد مخطط لمعمؿ، كالبعيدلحافز في التعميـ الريفي ، حيث يكصؼ اىك فترة التكظيؼك حياتيـ المينية 

أسابيع قبؿ تأكيد  10عمى المعمميف المعينيف حديثنا كقادة المدارس في المدارس الريفية كالنائية تجربة لمدة 
  تعيينيـ الدائـ. 

 :حكافز ما قبؿ الخدمة - 2
إما ، ما قبؿ الخدمة، تـ الشركع في بعض الحكافز الحككمية لمكاجية النقص في عدد المكظفيف

تشمؿ كما  كاستراتيجية تكظيؼ مستيدفة طكيمة الأجؿ أك تطبيؽ عممي مدعكـ كجزء مف التأىيؿ الجامعي.
، عمى سبيؿ المثاؿ ، النمكذج الفيكتكرم حيث تكجد حكافز مالية تصؿ ج التكظيؼ التحفيزية طكيمة الأجؿنماذ
خريجي المعمميف الجدد مف خلبؿ دكلار متاحة لمعممي ما قبؿ الخدمة في السنة النيائية ك  11000إلى 

الأكثر صعكبة في التكظيؼ، عند بالمدارس ، مية لمحصكؿ عمى كظيفة في التدريسمخطط المنح التعمي
 الانتياء مف دراستيـ.

 :حكافز "المسار السريع" - 3
لسياؽ الأسترالي في السنكات الأخيرة في فى االمدارس الريفية بمتكظيؼ لدخؿ شكؿ مختمؼ مف الحكافز 

برنامج ، كيمثؿ ، كالتي يشار إلييا أحياننا باسـ "المسار السريع"في التدريسشكؿ تشجيع المسارات البديمة 
Teach for TFA " مثالان تـ تصميمو عمى غرار امتيازTeach for All" الذم يتضمف نماذج "Teach 

First" ك " Teach for America"، المدارس التي يُنظر إلييا عمى أنيا أكثر صعكبة في يث تشمؿ ح
تقع غالبنا في مناطؽ  ، كالتى، مدارس ذات تنكع اجتماعي كاقتصادم كثقافي كلغكم منخفضالتكظيؼ

  حضرية ذات كثافة سكانية عالية. 
تياء مف كؿ يحصؿ المعممكف المدربكف لمدة أربع سنكات عمى زيادة في الراتب بعد الانكمف جانب أخر، 

تعتمد الزيادات بعد ذلؾ عمى طكؿ الخدمة كالأداء المرضي ، حيث ثني عشر شيرنا مف الخدمة المرضيةإ
يتـ تحديد مستكيات الأجكر لكؿ جدكؿ مف جداكؿ إضافة إلى أنو  (.CPDكالتطكير الميني المستمر )
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ا ، كما الركاتب عمى مستكل الكلاية مف النقكد كالمزايا مف خلبؿ التضحية يمكف اعتبار الراتب نقدنا أك مزيجن
 .260))كما إلى ذلؾ قبؿ أخذ الضرائب iPadشراء أجيزة الكمبيكتر المحمكلة المتعمقة بالعمؿ كأجيزة ك، بالراتب

 فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة: النمكذج السنغافكرم -ثالثا
فى مجاؿ تعزيز القيادة المدرسية المستدامة باستخداـ الإدارة المسؤكلة، النمكذج السنغافكرل يمكف عرض 
 عمى النحك الآتى:

  :طار عاـإ -سنغافكرة  – 1
، عمى بعد حكالي مف شبو جزيرة الملبيك ىرؼ الجنكبفي الط -صغيرة مدينة كىى  -سنغافكرةدكلة  تقع

 60ية الشكؿ كحكالي الاستكاء. كتتككف مف جزيرة سنغافكرة الماسكيمكمترنا( شماؿ خط  137ميلبن ) 85
، كىك عبارة ماليزيا إلى الشماؿ بمضيؽ جكىكر تفصؿ الجزيرة الرئيسية عف شبو جزيرة، حيث جزيرة صغيرة

تمر الحدكد ، حيث عف قناة ضيقة يعبرىا طريؽ كجسر لمسكؾ الحديدية يبمغ طكلو أكثر مف نصؼ ميؿ
التي تشكؿ جزءنا مف إندكنيسيا  -، حيث تمتد حدكد أرخبيؿ رياك لينغا عبر مضيؽ سنغافكرةجنكبية لمدكلة ال
يعكد الفضؿ في نمكىا كازدىارىا إلى مكقعيا  كبيذا، 261))أمياؿ مف الجزيرة الرئيسية عشرةفي حدكد  -

لمحيط ا، الذم يربط ملبيك، حيث تييمف عمى مضيؽ ممقامف شبو جزيرة ال ىالطرؼ الجنكب ىالمحكرم ف
 .ىاليندم ببحر الصيف الجنكب

كقد احتفظت بمكانتيا كميناء ، ، تـ تصنيؼ سنغافكرة كأفضؿ عاصمة بحرية في العالـ2017في عاـ ك 
المستمرة لتعزيز السعة كالكفاءة، كعمى الرغـ مف تحسينات رئيس للبتصاؿ في جنكب شرؽ آسيا نتيجة لم
استعادت بعض الأعماؿ التي خسرتيا لصالح ، فقد المنخفضةالمنافسة الشديدة مف المنافسيف ذكم التكمفة 

 .262))المكانئ الماليزية مثؿ بكرت كلبنج كتانجكنج بيلبباس
عف العاـ  % 4.1، بانخفاض 2021مميكف في نياية يكنيك  5.45دد سكاف سنغافكرة حكالى عبمغ كقد 
 1.47عدد السكاف غير المقيميف إلى  في%  10.7كيرجع ذلؾ إلى حد كبير إلى الانخفاض بنسبة ، السابؽ

في غضكف فترة ، فشيخكخة السكاف تحد اجتماعي آخر لسنغافكرة، كتعد 263))2021مميكف في نياية يكنيك 
 ،تضاعؼ متكسط عمر السكاف المقيميف فيياكما  .1965عامنا مف استقلبؿ الأمة في عاـ  53قصيرة مف 
 17.8مف متكسط عمر المقيـ البالغ لكؿ مقيـ  64-20عدد السكاف الذيف تتراكح أعمارىـ بيف حيث بمغ 

 639.000 فقد بمغ حكالى ،سنة فما فكؽ 65، أما مميكف نسمة 2.565.7 حكالى،  1965عامنا في عاـ 
تشير يعة شيخكخة السكاف السر ، كبناءا عميو كاف ىناؾ إداركا حككميا إلى أف 2021كفقا لاحصاءات نسمة 

تحسيف تكظيؼ العماؿ الأكبر سننا كتشجيع أكلئؾ ، مف خلبؿ إمكانية إلى شيخكخة القكل العاممة بسرعة
أف يعمؿ الشخص لأنو مف المتكقع ، كنظرا الذيف كانكا خارج القكة العاممة سابقنا عمى العكدة إلى العمؿ

 .264))متكظيؼلقابمية زيادة المف أجؿ أكثر أىمية ، أصبح التعمـ مدل الحياة العادم لفترة أطكؿ

: 74.3، مف: مميكف نسمة 3.9البالغ عددىـ بسنغافكرة ك لتركيبة العرقية لمسكاف المقيميف كتتككف ا
، كافؽ استفتاء كطني 1962في عاـ ك  : آخركف.3.3: ىنكد ك 9.1: ماليزيكف ، 13.3صينيكف ، 

انضمت سنغافكرة إلى مالايا كساراكاؾ  ،مع ماليزيابأغمبية ساحقة عمى اقتراح لي ككاف يك لدمج سنغافكرة 
ا بعد ذلؾ، أصبح التكمع ذلؾ، كصباح لتشكيؿ اتحاد ماليزيا بعد عاـ ، مما أجبر كتر داخؿ الاتحاد كاضحن

استقاؿ لي ككاف يك مف ، حيث 1965أغسطس  9سنغافكرة عمى الانسحاب كتصبح جميكرية مستقمة في 
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، تكلى لي 2004في عاـ ، ك ، كخمفو نائبو السابؽ جكه تشكؾ تكنغ 1990منصب رئيس الكزراء في عاـ 
كثالث رئيس كزراء لسنغافكرة كظؿ في منصبو منذ ذلؾ ، المنصب بف الأكبر لي ككاف يكالأ، ىسيف لكنج

 .265))الحيف
دستكر سنغافكرة ىك القانكف الأعمى لمبلبد ، سنغافكرة جميكرية برلمانية قائمة عمى نظاـ كستمنستركتعد 

الرئيس ىك رأس الدكلة كيمارس السمطة التنفيذية بناء عمى ، ك ، الذم يحدد ىيكؿ الحككمة كمسؤكليتيا
باعتباره الشخص الأكثر ، يتـ تعيينو مف قبؿ الرئيس، الكزراء ىك رئيس الحككمة، حيث يعد مشكرة كزرائيا
ء كيتـ تعيينو رسمينا مف قبؿ يتـ اختيار مجمس الكزراء مف قبؿ رئيس الكزرا، كما لبرلمافثقة لاغمبية ا

، بحيث تنقسـ السمطة يُنتخب الرئيس مباشرة بالاقتراع الشعبي لمدة ست سنكات قابمة لمتجديد، الرئيس
 :266))ة إلى ثلبثة فركعيالحككم

المفعكؿ )خاضعة ، يمكنو نقض القكانيف قبؿ أف تصبح سارية الرئيس ىك القائد العاـ لمجيش تنفيذم: - 1
رئيس الكزراء كمجمس الكزراء ، ، كلو سمطات تقديرية محدكدة للئشراؼ عمى الحككمةالبرلماف(لتجاكز 

نفاذ القكانيف كالسياسات.    مسؤكلاف عف إدارة كا 
ا لسياسة  - 2 تشريعي: يسف البرلماف ذك الغرفة الكاحدة قانكننا كطنينا، كيصدؽ عمى الميزانيات، كيكفر فحصن

  الحككمة. 
 ىف -التي يتـ تعييف قضاتيا مف قبؿ الرئيس  -ؿ المحكمة العميا كمحاكـ الكلايات القضاء: تفص - 3

 النزاعات بيف الناس، كتفسر القكانيف كتبطؿ ما يعتبركنو غير دستكرم. 
، كاجيت سنغافكرة ميمة فكرية تتمثؿ في التخمص مف الاعتماد عمى تجارة نافسة ككياف اقتصادملممك 

نما الناتج المحمي الإجمالي حيث ، 267))تيجية تصنيع مكجية نحك التصديرالمشاريع كالشركع في استرا
كسط حالة عدـ يقيف عالمية مثؿ خركج بريطانيا مف الاتحاد  2019: في عاـ 0.7لسنغافكرة بنسبة 

النمك القكم لمناتج المحمي كما يرجع  .268))الأكركبي كالتكترات التجارية بيف الكلايات المتحدة كالصيف
إلى حد كبير إلى القاعدة المنخفضة  2021عمى أساس سنكم المسجؿ في الربع الثاني مف عاـ الإجمالي 

تدابير البسبب  : 13.3عندما انخفض الناتج المحمي الإجمالي بنسبة  2020في الربع المقابؿ مف عاـ 
الحاد في  ، فضلبن عف الانخفاض2020يكنيك  1أبريؿ إلى  7تـ تنفيذىا في الفترة مف الاقتصادية التى 

COVID-19 كركنا الطمب الخارجي كسط جائحة
((269. 

ضماف نظاـ  أف 1965عاـ  ىلقد أظير تطكير كتشكيؿ سياسة التعميـ في سنغافكرة منذ استقلبليا فك 
، كذلؾ مف خلبؿ ما لبقاء كأىميتيا في الاقتصاد العالميايعد أمرنا أساسينا لجيكد الدكلة في  جيدتعميمي 
% مف إجمالى الانفاؽ 3جمالى ما تنفقو عمى التعميـ حكالى إحيث يبمغ ، في قطاع التعميـحككمة ال هتستثمر 

صلبح التعميـ، احتمت سنغافكرة عمى التنمية الاجتماعية سنكيا، كنتيجة  لمدكر الميـ لمدكلة في تمكيؿ كا 
لية للئنجازات الأكاديمية باستمرار المرتبة الأكلى مف بيف الدكؿ التي تحتؿ المرتبة الأكلى في التقييمات الدك 

( كبرنامج تقييـ الطلبب الدكلييف TIMSSمثؿ الاتجاىات في الدراسة الدكلية لمرياضيات كالعمكـ )
(PISA)((270. 
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  :تعميمى كمدرسيإطار  -سنغافكرة  - 2
التكازف يسعى النظاـ إلى تحقيؽ بالجمع بيف المركزية كاللبمركزية؛ حيث سنغافكرة التعميـ فى نظاـ يتميز 

بيف المركنة في اتخاذ القرار في المدارس كدكر الحككمة المركزية في الحفاظ عمى جكدة النظاـ 
ة الكظائؼ المختارة في كزارة التربية كالتعميـ تكزيع المكارد التعميمية يتضمف مركز ، بحيث 271))كتماسكو

مسؤكلة عف كضع السياسات كزارة التربية كالتعميـ فى حيف تعد ، الميمة بشكؿ منصؼ عبر المدارس
عمى سبيؿ المثاؿ، المناىج الدراسية ، الكطنية التي تؤثر عمى الكصكؿ إلى التعميـ كالمدارس لجميع الأطفاؿ

، كرعاية ف تعييف المعمميفكما أ. كمعايير القبكؿ في المدرسة كمعدلات التمكيؿ كالرسكـ المستحقة الدفع
ا (NIEعيد الكطني لمتعميـ )المالتدريب الأكلي المشترؾ لممعمميف في  ، كنشر المعمميف في المدارس ىي أيضن

 .272))سنغافكرة مركزية لأغراض الإنصاؼ أمثمة عمى الكظائؼ التي جعمتيا
إنشاء مدارس  فىفى التعميـ فى سنغافكرة، لمعالـ البارزة لحركة اللبمركزية كمف ناحية أخرل، تتضح أىـ ا

نشاء مدارس ، 1988مستقمة في عاـ  طلبؽ نمكذج التميز المدرسي )1994مستقمة في عاـ كا  ( SEM، كا 
 .273))2000لجميع المدارس عاـ 

إعداد كزارة التربية كالتعميـ ب، حيث تقكـ تـ تمكيؿ التعميـ في سنغافكرة بالكامؿ مف إيرادات الدكلةكي
، لممكافقة عمييالعرضيا عمى البرلماف تـ تقديميا إلى كزارة المالية ي، كالتي تقديراتيا السنكية لمنفقات

ئرية، كانت باستثناء عدد قميؿ مف المدارس الخاصة التي تديرىا منظمات خاصة مثؿ الجمعيات العشاك 
 .274))ة مف الدكلةمدعكم لا تزاؿ؛ المدارس في سنغافكرة
 ، عمى النحك الآتي:التعميـ في سنغافكرةكيمكف عرض نظاـ 

 :مرحمة ما قبؿ المدرسة -ا 
تقدـ ىذه المرحمة مف التعميـ في رياض الأطفاؿ التي تشرؼ عمييا كزارة التربية، كيمحؽ بيا الأطفاؿ مف 

( مف العمر، كتتـ إدارة رياض الأطفاؿ بشكؿ عاـ مف قبؿ جماعات مختمفة تشمؿ مؤسسات 5 – 3سف )
تيدؼ ىذه المرحمة إلى ا كم. المجتمع، الييئات الدينية، المنظمات الاجتماعية كجزء مف خدماتيا لممجتمع

كسابو بعض الميارات الأساسية التي تُعد لَبِنة لممراحؿ التي تمييا، كتعمؿ  تغذية الطفؿ بسمككيات التعميـ، كا 
معظـ رياض الأطفاؿ عمى فترتيف يكمينا، كتنقسـ برامجيا التعميمية إلى ثلبثة مستكيات ىي: الحضانة، 

انية، كتتـ الدراسة لمدة خمسة أياـ في الأسبكع، كيدرس الطفؿ ركضة الأطفاؿ الأكلى كركضة الأطفاؿ الث
لغتو الأـ ) الصينية أك المالاكية أك التاميمية ( بجانب المغة الإنجميزية يتعمـ مبادئ الحاسب كالعمكـ 

 .  275))كالمكسيقى كالفنكف كبعض الميارات الأخرل
 :المدرسة الابتدائية - 2

ف يبدأ التعميـ الإلزامي في سنغافكرة في سف السابعة ، حيث يمتحؽ كؿ طفؿ بالمدرسة الابتدائية. يأخذك
ا دركسنا في مكاد قابمة للبختبار ، كىي المغة الإنجميزية كالرياضيات كالعمكـ كالمغة الأـ ، لكنيـ يأخذكف أيضن

كالتربية الصحية كالتربية المدنية كالتربية الأخلبقية بعض الدركس في الفنكف كالحرؼ اليدكية كالتربية البدنية 
 كالمكسيقى.

، يأخذ التلبميذ دركسنا في مخطط يُعرؼ باسـ "النطاقات ة الرابعة مف المدرسة الابتدائيةبعد السنك 
المستندة إلى المكضكع" ، حيث يعتمد مستكل الفصكؿ التي يأخذكنيا في السنة الخامسة كالسادسة مف 
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بتدائية عمى درجاتيـ في نياية المرحمة الابتدائية أربعة لكؿ مكضكع. في نياية السنة السادسة المدرسة الا
، كىك امتحاف (PSLEمف المدرسة الابتدائية ، يخضع جميع الطلبب لامتحانات إنياء المرحمة الابتدائية )

 .276))كطني يغطي المغة الإنجميزية كالرياضيات كالعمكـ كلغاتيـ الأـ
 الثانكية:ة المدرس - 3

يمتحؽ الطلبب عادةن بالمدرسة الثانكية لمدة أربع سنكات ، كيتـ تدفقيـ عمى نطاؽ كاسع إلى أربعة 
(. يبمغ الطلبب في المسار PSLEمسارات بناءن عمى درجاتيـ في امتحانات إنياء المرحمة الابتدائية )

-O المستكل العادم) تحانات" ذركتيـ في حضكر الطالب لامExpressالسريع " أك "Specialالخاص "

Leve )أك في نياية السنة الرابعة مف طلبب المدارس )دكف أم انقطاع( 16مبريدج في سف في كا ،
الثانكية في " المسار العادم )الأكاديمي( "يفعؿ الشيء نفسو ، كلكف في السنة الخامسة مف المدرسة 

الخاصة بيـ، ( O-Leve المستكل العادم)كرقة لامتحانات  11إلى  5الثانكية. يمكف لمطلبب أخذ ما بيف 
غة الأـ لإنجميزية ، كالرياضيات الإلكتركنية، كالرياضيات، كالمغة الأـ، كالممع مكضكعات تتككف مف المغة ا

، كالعمكـ الإنسانية المجمعة، كالأدب، التاريخ العميا، كالعمكـ المركبة، كالفيزياء، كالكيمياء، كالبيكلكجيا
 ذية. كالجغرافيا كالمكسيقى كالتصميـ كالتكنكلكجيا كمبادئ المحاسبة كالفف أك الغذاء كالتغ

أكراؽ بحثية، حيث يأخذ الالتحاؽ بكمية جكنيكر  9إلى  5مف الناحية العممية، يجمس معظـ الطلبب مف ك 
في الاعتبار درجات المغة الإنجميزية، كاحدة لكؿ مف مكضكعات العمكـ كالرياضيات كالعمكـ الإنسانية كأفضؿ 

لتحاؽ بالبكليتكنؾ في الاعتبار نفس الدرجات مكاد(، بينما يأخذ الا  6درجتيف مف أم مادة بعد ذلؾ )بإجمالي 
ا منيا درجة العمكـ الإنسانية )لما مجمكعو  مكاد(. يخضع الطلبب العاديكف )الفنيكف( لامتحانات  5مطركحن

 .277))" في نياية أربع سنكات مف المدرسة الثانكيةNالمستكل "
ا اختيار المسار العادم الذم يكفر الخياريف العادم  بالإضافة إلى المسار السريع ، يمكف لمطلبب أيضن

الشيادة  سنكات. تنتيي السنة الرابعة بامتحاف 5يستغرؽ كلب المساريف ، حيث )الأكاديمي( كالعادم )التقني(
منيج العادم )الأكاديمي( العاـ ال. الطلبب الذيف يأخذكف (N-Level)المستكل GCE العامة لمتعميـ

مكاد دراسية في  7إلى  5يختار الطلبب مف دراسية، فى حيف حيث  مكاد 8إلى  5ضعكف لامتحانات في يخ
 .278))المنيج العادم )الفني(

 :التعميـ ما بعد الثانكم - 3
الخاصة بيـ ، يتـ إدخاؿ الطلبب بعد ذلؾ في برامج ما بعد ( O-Leve المستكل العادم)بناءن عمى نتائج 

، حيث يتيح الطلبب الذيف يتمتعكف بنتائج أفضؿ مزيدنا مف الخيارات للبختيار الذاتي المختمفةالمرحمة الثانكية 
الفنكف التطبيقية ميف تقنية تقدـ مجمكعة كبيرة كمتنكعة مف البرامج المختمفة ، تشمؿ: في برامج مختمفة

ز عمى ككنيا بديلبن أكثر ، مع التركيالتمريضالتي تستخدـ ميارات فنية مختمفة ، مثؿ اليندسة كالصحافة ك 
، رنا لمتدريس المنظـ كالمنظـ بشدةتمثؿ الكميات الصغيرة استمرا، كما تكجيان نحك الصناعة لمكميات الإعدادية

حيث يستمر الطلبب في دراسة مكاد مثؿ الفيزياء أك الرياضيات أك الاقتصاد أك الجغرافيا بقصد الالتحاؽ 
، أما ، مقارنة بسنتيف في كمية المبتدئيفبشكؿ عاـ لمدة ثلبث سنكاتالمسارت الفنية تمتد كما بالجامعة. 

، كعادة ما يُنظر إلييا عمى أنيا أقؿ عد المرحمة الثانكيةتدريبنا كظيفينا ب، فتكفر (ITEsمعاىد التعميـ الفني )
، تكجد الثلبثةف ىذه الخيارات الرئيسية بصرؼ النظر ع. ك في التسمسؿ اليرمي لمتعميـ مف الفنكف التطبيقية
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العديد مف المعاىد الخاصة كالمتخصصة كخيارات لبدائؿ التعميـ ما بعد الثانكم ، مثؿ مدارس التمريض 
 .279))كالطيي كالمحاسبة المتخصصة

 العالى:التعميـ  - 4 
دارتو مف قبؿ كزارة التربية كالتعميـ )  بعد الانتياء مف، ك (MoEيتـ إدارة التعميـ العالي في سنغافكرة كا 

تعمؿ الكميات  ، حيث، يكاصؿ الطلبب متابعة برنامج الكميةف التعميـ المدرسي أك ما يعادلياعامنا م 12
الصغيرة كالمعاىد المركزية كمدرسة إعدادية لمتعميـ العالي كتقدـ برامج مدتيا سنتاف أك ثلبث سنكات، مما 

، تيدؼ الفنكف التطبيقية إلى أخرلمف ناحية ك . GCE امتحاف الشيادة العامة لمتعميـيؤدم إلى امتحاف 
تثقيؼ المينييف مف المستكل المتكسط في المجالات التقنية كالاقتصادية مع انتياء البرنامج بدبمكمة 

  :280))الحصكؿ عمى المؤىلبت التالية -عمى مستكل الجامعة  -كيمكف لمفرد  متقدمة.
 -سنغافكرة  شيادة بعد الحصكؿ عمىالدرجة الأكلى  برامجيتـ القبكؿ في ، حيث درجة البكالكريكس - 1

، أك نتائج '(‖O' كامبريدج-سنغافكرة) مستكل ‖O―العادم  المستكل GCE لمتعميـ العامة كامبردج
طب ، لتشمؿ تخصصات: سنكات 5إلى  3، كتمتد مف البكليتكنيؾ أك امتحانات أخرل ذات مكانة معادلة

كالعقارات ، كاليندسة المعمارية ، كالمكسيقى لمدة أربع سنكات ، بينما الأسناف ، كالقانكف ، كاليندسة ، 
 يتطمب الطب خمس سنكات مف الدراسة.

يجب أف يككف المرشحكف لمحصكؿ عمى درجة الماجستير عف طريؽ البحث درجة الماجستير، حيث  – 2
 .سنة إلى سنتيفمف ، كتستغرؽ مدتو أك ما يعادليافى درجة البكالكريكس حاصميف عمى مرتبة الشرؼ 

عداد الدراسية ك  البرامجالدكتكراه في الأعماؿ إلى مجمكعة مف ، حيث تتطمب درجة الدكتكراه - 3 ا 
يُمنح دكتكراه في الآداب كدكتكراه في القانكف كدكتكراه في العمكـ عمى أساس العمؿ ، حيث الأطركحة
 .درجة الماجستيرسنكات ، بعد الحصكؿ  2:5، كتستغرؽ مف المنشكر

الراغبيف إذا تـ تحديد المديريف ؛ فإعداد مديرم المدارس بدقة في سنغافكرةكعمى المستكل المدرسى، يتـ 
يتقاضكف بحيث ، امجيف تدريبيتيف ممكلتيف بالكامؿفي برنلمقيادة المدرسية، فإنو يفرض عمييـ المشاركة 

 : 281))عمى النحك الآتي خلبلو ركاتبيـ كاممة.
أسبكعنا  17لمدة ، (MLSعبارة عف برنامج دراسات الإدارة كالقيادة بدكاـ كامؿ )البرنامج الأكؿ  - 1

   لقادة المعمميف الذيف يرأسكف أقساميـ أك مستكل الصؼ أك مجمكعة المكاد. 
لمدة ستة أشير بدكاـ كامؿ لنكاب ، (LEPالبرنامج التدريبي الثاني ىك برنامج القادة في التعميـ ) - 2

  مديرم المدارس كمسؤكلي كزارة التربية كالتعميـ الذيف تـ تحديدىـ كمرشحيف لمنصب مدير المدرسة. 
 : 282))ثلبثة مستكيات مترابطة، لتتضمف العكامؿ التي تساىـ في النجاح التعميمي لسنغافكرة كتتعدد 

 .سياسي( -اقتصادم  -ثقافي  -الكمي )اجتماعي  -

 .التنظيمي )المدرسة كالفصكؿ الدراسية( -

في ميزات فريدة لقيادة المدرسية كالتى تكسب ا.كالأمكمة كالتنشئة الاجتماعية( )الأبكة لالأسر  -
، كىذا بدكره يجمب المدرسيةتمثؿ مستكل غير عادم مف الاقتراف الكثيؽ لمقيادة ، بحيث سنغافكرة

 .283))التكسع كالتعاقب كالأداء العالي التآزر في الاستدامة كقابمية
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كلتحقيؽ التنمية المستدامة أصبح مف الكاضح التنافس الفعاؿ بيف دكؿ جنكب شرؽ آسيا عمى 
التركيز إلى استراتيجية يمكف أف تسرع انتقاؿ سنغافكرة مف ، حيث تحكؿ لاستثمارات الأجنبية في الصناعاتا

، انطمقت الثكرة الصناعية الثانية في عاـ كىكذاكثيؼ، اقتصاد  الماؿرأس إلى دكلة ذات ، كثيفة العمالةدكلة 
لتسريع انتقاؿ سنغافكرة إلى قاعدة تكنكلكجية أكثر تطكران ، كبالتالي إخراجيا مف المنافسة مع البمداف  1981

كانت ، كليذا 284))ذات الأجكر المنخفضة كتقميؿ اعتمادىا عمى التكسع في العمالة لتحقيؽ النمك الاقتصادم
جذب الشركات متعددة الجنسيات للبستثمار ، مف خلبؿ ىناؾ استراتيجيتاف رئيسيتاف لبرنامج إعادة الييكمة

أعادت كما  .في عمميات التكنكلكجيا المتقدمة، كتعزيز العمكـ كالتكنكلكجيا، مثؿ أنشطة البحث كالتطكير
يمة رئيسية في بناء الدكلة، حيث تعمؿ الدكلة لاستخدامو ككس المدرسى الحككمة النظر في نظاـ التعميـ

ا في عممية التنمية الاقتصادية الأكسع  كلبعب استراتيجي ليس فقط في تخطيط القكل العاممة، كلكف أيضن
كانت قدرة الدكلة عمى إدارة ، كمف ىنا 285))المطمكبة لمتصنيع لتكفير مخزكف مف التعميـ الأساسي كالميارات

 .ى التعميـ كالميارات مصدرنا رئيسا لمميزة التنافسية لسنغافكرةالعرض كالطمب بنجاح عم
غير ذا تأثير أنو رغـ ، المستدامة لا يمكف تجاىؿ التأثير التيسيرم لمقيادة المدرسيةمف ناحية أخرل، ك 

مثؿ أعضاء ىيئة التدريس المتحمسيف كالمشاركيف، كالعمميات التربكية السميمة، ، مباشر عمى تعمـ الطلبب
 .بشكؿ كبير عمى جكدة القيادة المدرسيةجميعيا تعتمد ، كالتى لمتعمـالداعمة كثقافة المدرسة 

  : سنغافكرةدكر الإدارة المسؤكلة فى تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى  – 3
 يمكف تناكؿ دكر الإدارة المسئكلة فى تعزيز القيادة المدرسية المستدامة عمى النحك الآتى:

 خلبقية:  تخاذ القرارات الأإالمشاركة فى  – 1
عممية صنع ت تماشينا مع الإصلبحات اللبمركزية التي تـ تنفيذىا دكلينا عمى مدل العقديف الماضييف ظير 

المعمميف. كتحفيز المشاركة في صنع القرار مف أجؿ إرضاء كازداد الكعى بأىمية ، الأخلبقى القراركاتخاذ 
تغيير الفي إشراؾ المعمميف، لا سيما في قرارات  متردديفبسنغافكرة، كاف مديرك المدارس رغـ ذلؾ، ك 

التمكيف المحدكد، كالذم يتعمؽ بػ "الدكر  مدخؿالباحثيف عمى أنو مف قبؿ  وى، كىك ما تـ كصفالمدرس
 .286))الاستراتيجي الفكقي" لممديريف

مقادة التربكييف مف خلبلو تمكيف أنفسيـ كأعضاء أحد المداخؿ التى يمكف لالقيادة الأخلبقية كتعد 
، حيث يتكافؽ مفيكـ مجتمعيـ المدرسي في الحفاظ عمى كفائيـ لمعمؿ الأخلبقي المتمثؿ في التدريس كالتعمـ

حيث ترتكز فمسفة القيادة التعميمية ب، باعتباره مف يحقؽ العدالة، كنشاط أخلبقي حكؿ المدير التعميميةقيادة ال
، ذلؾ إلى خمؽ مجتمع جماعي متناغـ أدل، كىك ما 287))كتؤكد عمى مركزية القيادة، القيـك الغرض عمى 

  الصراع مع الآخريف. فيؼ الأفراد تجنب ي
الفحص  يشير كاقع، المشيد التعميمي الحالي عمى الرغـ مف درجة متزايدة مف استقلبلية المدرسة فيك 

الذل تمثمو محيط باعتبارىا تمثؿ )المركز( كال( MOE)كزارة التربية كالتعميـ الدقيؽ لمعلبقة كالتفاعلبت بيف 
مركزم لـ الدكر الدكلة في النظاـ ، الأمر الذل يؤكد قبضة كزارة التربية عمى المدارستركز )المدارس( إلى 

 .288)) كأكثر تناقضا كتنافسية، أصبح أكثر تنكعنا كتعقيدنا كدقة ؛ بؿ لقديتضاءؿ عمى الإطلبؽ
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، بما السنغافكرمثيرا كبيرا عمى القيـ التى تمثؿ مختمؼ جكانب المجتمع أكتمارس الحككمة فى سنغافكرة ت
إطار القيـ إتخاذ القرار فى القيادة المدرسية فى دكر ، ككفقا لذلؾ، تتضح أىمية في ذلؾ نظاـ التعميـ

 :289))المحيطة بالمجتمع السنغافكرل، للؤسباب الآتية
بالقيـ الثقافية في نظاـ ، ( إلى المدارسMOEمف كزارة التعميـ )بدءا ادة يتتأثر جميع مستكيات الق أكلان ،

 .مدرسة ابتدائية كثانكية 360أكثر مف التعميـ في سنغافكرة الذم يضـ 
تعمؿ بشكؿ جماعي عمى تشكيؿ قيادة كالتى ، القيـ الثقافية المختمفةيتميز المجتمع السنغافكرل، بثانينا، 
 كمنحيا خصائصا فريدة. مدرسة ال

لفيـ ؿ، مف خلبؿ اكنتائج المدرسة بشكؿ أفضالمدرسية تقدير العلبقات بيف ممارسات القيادة يمكف ثالثنا، 
 ممارسات القيادة المدرسية.المتعددة تشكؿ ملبمح الشامؿ لمقيـ الثقافية 

سنغافكرة بالقيـ الآسيكية لمجماعة كالتضامف فيما يتعمؽ بالمسؤكليات الأخلبقية فى تتأثر قيادة مدرسة ك 
المدير حيث يمتمؾ ، تعمـ الطلبب كرفاىية المكظفيف كبناء الأمةعند اتخاذ القرارات الأخلبقية ذات الصمة ب

تعميـ كتعمـ إيجابية في  ثقافةقادر عمى تطكير ؛ فرادالأبتنمية ذات العلبقة ميارات  كلديو؛ جيد ىدؼ أخلبقيال
قامة الشراكات مع ، ك المدرسة لقيادة اأبعاد ، كمف ىنا تتجمى القضايا بفعالية ةدار ا  أصحاب المصمحة، ك ا 

يث يتمتع المعممكف ، حالتمكيف المحدكد :المكزعة التي تشمؿ المديريف كنكاب المديريف كقادة المعمميف، كىي
، ، كتطكير القيادةسةمينية لمتعميـ كالتعمـ مقارنة بحككمة المدر بقدر أكبر مف الاستقلبلية في الجكانب ال

، 290)) فى سنغافكرة يشير إلى الشكؿ الأبكم لمقيادة المدرسيةكىك ما ، كالمشاركة الجماعيةرؾ كالقرار المشت
تكضيح ، مف خلبؿ مف أعمى إلى أسفؿكمف ىنا يلبحظ خضكع عممية اتخاذ القرار الاخلبقى لمتسمسؿ اليرمى 

  . مف قبؿ المديريف كفاءة المياـ كفعاليتيا يشمؿ المعمميف لتحقيؽ لالأدكار كالتكقعات لمعمؿ التعاكني الذ

 تعزيز الشعكر بالمساءلة:  – 2
يُطمب مف المدارس تقييـ ممارساتيا ، حيث الشكؿ الأساسي لممساءلة في سنغافكرة ىك التقييـ الذاتييعد 

بناءن ، ك المدرسي الذم طكرتو الكزارة ، كالذم يتضمف تسعة معايير للؤداءكنتائجيا باستخداـ نمكذج التميز 
يتـ استكماؿ التقييـ الذاتي مف قبؿ مفتشيف  ، عمى أفعمى ىذا التقييـ، تقكـ المدارس بتطكير خطط التحسيف
ت الجامعاأساتذة ك -يقكـ المفتشكف الخارجيكف كما خارجييف يقكمكف بتقييـ كؿ مدرسة كؿ خمس سنكات. 

تقديـ ملبحظات لممدارس كتقديـ التدريب كالدعـ أثناء تنفيذ خطط التحسيف ب -قادة مدارس ناجحيف ك 
لمحصكؿ ك  .291))يتـ تنظيـ جيكد التحسيف مف خلبؿ نظاـ مجمكعة المدارس في سنغافكرة، حيث الخاصة بيـ

يار الذم تـ تقييمو مف يجب عمى المدرسة تقديـ أدلة عمى التحسيف المستمر في ىذا المعتقييـ جيد، عمى 
بخلبؼ جكائز المدرسة التابعة لكزارة التربية كالتعميـ ، يجكز لممدارس التقدـ لمحصكؿ ، ك خلبؿ تحميؿ الاتجاه

لمقياـ بذلؾ ، قد تطمب ، ك عمى شيادات كجكائز أخرل متنكعة لمجكدة في القطاعات الصناعية أك التجارية
سنكات ، لمتأىؿ ليذه  5بخلبؼ التحقؽ الإلزامي مرة كؿ ، عمميات تحقؽ خارجية إضافية المدارس
 .292))الجكائز
، قكية ككاضحةأداة منذ استقلبؿ سنغافكرة ، كانت تقارير الأداء كالجكانب الفنية لممساءلة المدرسية ك 

( كنظاـ الخطة SEMنمكذج التميز المدرسي ) :طريقتاف ميمتاف لمساءلة المدرسة ىمال استندتحيث 
، بينما لمتقييـ كالتحسيف الذاتي؛ حيث يمثؿ نمكذج التميز المدرسى، أساسا نظريا (MoAلمجكائز )الرئيسة 
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لا يزاؿ إلا أنو ، تيدؼ الجكائز إلى تعزيز الجكدة في مختمؼ المجالات كالاحتفاء بأشكاؿ التميز المختمفة
يمكف أف تؤثر عمى القدرة بعض قادة المدارس يفسركف ىذه الإجراءات عمى أنيا تدابير لمتدقيؽ، كالتي 

 .293))التنافسية لمدرستيـ كحياتيـ المينية
يُطمب مف المدارس تدقيؽ نفسيا في نياية كؿ عاـ دراسي، كمف الممارسات الشائعة لمعممي المدارس ك 

 تقريرلتخصيص الأسبكع الأخير مف العاـ الدراسي كالأسبكع الأكؿ مف عطمة نياية العاـ لجمع الأدلة اللبزمة 
 :294))يلبن عمى ما يمي، كالذل يتطمب دلSEM ذج التميز المدرسىنمك 

 .الجكدة التي يحددىا النمكذج نيج سميـ كمتكامؿ لمتحسيف المنتظـ كالمستمر لجميع المعايير• 
 نشر منيجي لمنيج كدرجة التنفيذ.• 
 .كالأنشطة الجاريةرصد كتحميؿ النتائج المحققة  تقييـ كمراجعة منتظمة لمنُيج كنشرىا ، بناءن عمى• 
 تحديد كترتيب الأكلكيات كالتخطيط كتنفيذ أنشطة التحسيف.• 
 مجمكعة مف أىداؼ الأداء المناسبة كالصعبة.• 
 التحسيف المستمر لمنتائج عمى مدل ثلبث إلى خمس سنكات.• 
 قياس الأداء مقارنة بالمدارس المماثمة.• 
  تحديد أسباب النتائج الجيدة أك السيئة. • 

التحسيف تشخيصية علبجية، تستيدؼ  عممية فنيةفى سنغافكرة مساءلة المدرسة  ىنا تعد كمف
تقييـ كفاءة كفعالية العممية الفنية لمتعميـ داخؿ ، عند ضعيا أماـ مسئكلياتياك المستدامة لمقيادة المدرسية ك 

 المدرسة.
 : بالمجتمع أصحاب المصمحةالشراكة كالتعاكف بيف المدرسة ك  – 3

، 295))ىك شخص لديو مصمحة في نجاح خطة أك نظاـ أك مؤسسة انطلبقا مف ككف صاحب المصمحة، 
، كأكلياء الأمكر، الطلبب، شممت:  فئاتعدة فى أصحاب مصمحة فى سنغافكرة  كزارة التعميـفقد حددت 

أنكاع كمستكيات مختمفة مف ، ممف لدييـ مجتمع الأعماؿ، كالخريجيفك كالمعمميف، كمديرم المدارس، 
لمطلبب  في رعاية مستقبؿ العممية التعميمية مختمفةيمعبكف أدكارنا كما الاىتماـ بالمشيد التعميمي المحمي؛ 

 .296))المدرسةداخؿ 

دأ اتجاه العمؿ مع أصحاب المصمحة في المدرسة منذ حكالي عقد مف الزماف عندما بدأت المدارس كقد ب
ا إلى ما كراء جدرانيا المادية لإشراؾ الأسرة كالمجمكعات المجتمعية كمنظمات العادية في الكصكؿ مؤقتن 

بمكافقة كزارة التربية كالتعميـ ، حيث بدأ قادة المدارس، الأعماؿ للبستفادة مف التعمـ الأفضؿ لمطلبب
(MOEكتشجيعيا الكاضح في استكشاؼ طرؽ مختمفة لػ ) كدراسة أصحاب المصمحة كمكاردىـ ، تسخير

، لعالـ العمؿ المعممكف مع ىذه الأطراؼ لتقديـ الخبرات التعميمية التي مف شأنيا إعداد الطلببآليات عمؿ 
 .297))ىكالعالم ىالميارات كالمعرفة كالقيـ لمكاجية التحديات الجديدة كالمتكقعة في المشيد المحمكاكسابيـ 

أف ، كىك ما يعنى سنغافكرة ىك الاستبعاد ، كاف النمكذج الأكثر انتشارنا في1965منذ الاستقلبؿ في عاـ ك 
معظـ الآباء يتكقعكف مف المعمميف أف يقكمكا بالتدريس كأف معظـ المعمميف يتكقعكف الاتصاؿ بالآباء فقط 

مجمكعات يجاد ، الأمر الذل دعا لإعندما تككف ىناؾ مشاكؿ في الانضباط أك ضعؼ الأداء في الامتحانات
الآباء الذيف يجتمعكف في المدرسة لممناقشة مع المكظفيف الرئيسييف بالمدرسة ، كىـ PSGsدعـ الكالدم ال
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شبكة  PSGsدعـ الكالدم التكفر مجمكعات ، كمف ثـ بشأف الاىتمامات التعميمية كتحسيف البرامج المدرسية
يف ك رؤية مشتركة لتحس، مف خلبؿ علبقة تعاكف نحبيف المدرسة كالعائلبت كالمجتمع العلبقات  مف دعـ
 .298))المدرسة

ديسمبر قياـ كزارة التعميـ بسنغافكرة فى مف خلبؿ ، دكر الكالديف في نظاـ التعميـ في سنغافكرةكتزايد 
المجتمع لدعـ المدارس( ، كىك مجمس استشارم ، مف قبؿ كزارة ك  )أكلياء الأمكر تجمعإنشاء ب،  1998

التي يمكف مف خلبليا تعزيز التعاكف بيف المدرسة قدـ المشكرة لمكزارة بشأف الطرؽ ي، حيث التربية كالتعميـ
، مما الجيكد التعاكنية كتعزيزىاتعزيز مشاركة أفضؿ الممارسات في ، كما يمكف مف خلبلو كالمنزؿ كالمجتمع

، مف خلبؿ يشجع الآباء كالمجتمع عمى العمؿ معنا في المدارس لمساعدة الأطفاؿ عمى التعمـ بشكؿ أفضؿ
تحدد كزارة التربية حيث ،(PSGs( أك مجمكعات دعـ أكلياء الأمكر )PTAsلمعمميف )لآباء كاا تحاددعـ ا

 :299))، تشمؿ مع القيادة المدرسية فكائد لمشاركة الكالديفعدة كالتعميـ في سنغافكرة 
 .مف خلبؿ العمؿ عف كثب مع المدرسةي مع النظاـ المدرسي شالآباء قادريف عمى التماقدرة  �
 يتـ تشجيع المعمميف عندما يككنكف قادريف عمى بناء علبقة جيدة مع أكلياء الأمكر. �
 مع عمؿ أكلياء أمكرىـ بنشاط مع المعمميف ، يككف الطلبب أكثر تحفيزنا للئنجاز. �
أف تساعد مشاركة الكالديف في الأنشطة المشتركة في المناىج الدراسية في تعزيز المساحات  يمكفك 

يمكف للآباء مف خمفيات عرقية مختمفة المساعدة في تعزيز فيـ أكبر  ، حيثالمشتركة في المدارس
 للبختلبفات في المجمكعات العرقية.

كزارة التنمية الاجتماعية  ، كىما:ي سنغافكرةأكلياء الأمكر فالشراكة مع ىناؾ كزارتاف مسؤكلتاف عف ك 
تحتاج ىيئات صنع حيث ف خلبؿ اتباع نيج يركز عمى الطالب أك الطفؿ، ، مكالأسرية ككزارة التعميـ

دعـ الشراكات بيف المدرسة كالمنزؿ إلى التبسيط مف أجؿ تكفير أشكاؿ ، إلى كاليياكؿ الإداريةالسياسات 
يجب ، كحتى تحقؽ فعاليتيا، لممدرسة لمطلبب كالديف عبر المراحؿ التنمكيةمحسّنة كمستدامة مف مشاركة ال

خدمات التعميـ كالدعـ الاجتماعي كأف تستمر لأف تككف التدخلبت مف قبؿ الدكلة كالشركات التابعة ليا شاممة 
عمى الأقؿ سنكات منذ دخكؿ المدرسة سنتيف  لعدة سنكات، مع متابعة دعـ الأطفاؿ كأسرىـ لمدة

 .300))الابتدائية
يعمؿ ، بحيث تصكرات أصحاب المصمحة كالإرشاد المدرسيكىناؾ شكؿ أخر مف الشراكة مف خلبؿ 
، كتقديـ المشكرة المباشرة كتنفيذ نظاـ الإرشاد في المدرسة مستشار المدرسة مع إدارة المدرسة في تخطيط

لمطلبب كالاستشارات لأعضاء ىيئة التدريس كأكلياء الأمكر ككذلؾ تدريب المعمميف كأكلياء الأمكر عمى 
مستشار المدرسة بكضع كتقديـ برامج تكجييية جماعية  قياـالقضايا المتعمقة بالمشكرة. بالإضافة إلى 

، 301)) إلى مساعدة في التنمية الاجتماعية كالعاطفيةمتخصصة لمطلبب المعرضيف لمخطر الذيف يحتاجكف 
غالبنا ما تتعاكف خدمات الاستشارة المدرسية مع منظمات الرعاية التطكعية التي تقدـ مساعدة عممية ك 

 الذل تكجد بو المدرسة. لمعائلبت في الحي
مف خلبؿ المجاف ، شراكات تعميمية مع المدارس باقامةالمنظمات المجتمعية كالحككمية كالتجارية  كتقكـ

جؿ تقديـ أ، مف الاستشارية المدرسية أك لجاف إدارة المدرسة أك الخريجيف أك مجمكعات دعـ أكلياء الأمكر
، كمعاىد الفنكف التطبيقية ، كالمنظمات يشمؿ ذلؾ العمؿ مع الجامعاتكما ، تعمـ المعمميف كالطلببلدعـ ال
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ات الصحية كالدينية ، كالمؤسسات الترفييية كالثقافية ، ككسائؿ الإعلبـ كالمنظمات التطكعية ، كالمنظم
كؿ ىذه الإجراءات كالتكجييات ، ك 302))مشاريع شراكة مع مؤسسات كمنظمات خارجية، إضافة إلى السياسية

درسية فى القيادة المإذا تـ تشكيميا بعناية كرعايتيا كاستدامتيا، فسكؼ تخدـ ، الجديدة جديرة بالثناء
 .النابضة بالحياة بكرة الشرؽسنغافكرة بشكؿ جيد في جيكدىا لتصبح 

 تكفير كدعـ نظـ الحكافز كالانتاجية:  – 4
كثقت العديد مف الدراسات الطرؽ التي اعتمد بيا نظاـ ، التعميـ في سنغافكرة فكرة الأداءتبنى نظاـ بعد 

الأداء تحسيف التى تسيـ فى ، مف خلبؿ تقديـ حزمة مف الحكافز تأثيراتوالتعميـ في سنغافكرة خطاب الأداء ك 
 : 303))مف خلبؿ أربع أدكات

مف قبؿ كزارة التربية  SEMتـ تقديـ نمكذج التميز المدرسي حيث ، (SEM)أ( نمكذج التميز المدرسي )
أشاد كزير التعميـ آنذاؾ ، الأدميراؿ تيك  ،حيثكشكؿ مف أشكاؿ ضماف الجكدة 2000كالتعميـ في عاـ 

ا شاملبن لمتقييـ  تشي ىيف ، بيذا النيج لقياس نجاح المدارس لأنو يكفر ليا إطارنا أكثر منيجية كنيجن
مف خلبؿ قياس كؿ مف النتائج كالعمميات ، كمطالبة المدارس بفحص ممارساتيا ليس بشكؿ  ، الذاتي

 .لمتأكيد عمى التعميـ الشامؿ SEMؿ ، يتـ تنظيـ مستقؿ ، كلكف كأجزاء تساىـ في الك
تـ تقديـ ىذه الجكائز سنكينا إلى المدارس مف قبؿ كزير التعميـ يحيث (، MoA)ب( الخطة الرئيسية لمجكائز )

حضره جميع قادة المدارس في سنغافكرة ي، كىك حدث ة العمؿ بكزارة التربية كالتعميـفي ندكة خط
تـ إصدار قائمة الفائزيف يكأعضاء ىيئة التدريس بالمعيد الكطني لمتعميـ ككبار مسؤكلي الكزارة. كما 

المدارس مف الحفاظ عمى تميزىا مف تتمكف عندما ك بالجكائز لمصحافة قبؿ ندكة خطة العمؿ كؿ عاـ. 
، كعند ستحصؿ عمى جائزة المستكل الثاني ، فإنيات متتاليةالجكائز لمدة ثلبث سنكاخلبؿ الفكز بيذه 

 تـ منحيـ "امتياز استخداـ شعارات الجائزة طالما استمرت الجكائز صالحة. ي، ه الجكائزاستلبـ ىذ
، أجازت  2003إلى عاـ  1992تـ منحيا لكؿ مدير مدرسة، مف عاـ ي)ج( قائمة المدارس المماثمة التي 

تصنيفات المدارس الثانكية  The Straits Times حافة الكطنية في سنغافكرةالص كزارة التعميـ نشر
، حيث تمثؿ بناءن عمى الأداء الأكاديمي، (الكسطىمؤسسات ما بعد المرحمة كالكميات الإعدادية )أم 

ـ ، ت2004في عاـ ك ليدؼ الأساسي ىك مساعدة أكلياء الأمكر كالطلبب عمى اتخاذ خيارات مستنيرة. ا
، حيث جداكؿ الإنجاز المدرسي، كاستبدلت تصنيفات المدارس الثانكية بنيؼ الكميات الإعداديةإلغاء تص

، تـ إلغاء  2012في عاـ  ، كتـ تجميع المدارس الثانكية في تسعة نطاقات يحددىا الأداء الأكاديمي
المدارس لـ يتـ تصنيؼ كما  ،لـ يتـ نشر أم معمكمات رسمية عف الترتيب لمجميكرك ، النطاقات

 الابتدائية مطمقنا.
كنظاـ  SEM نمكذج التميز المدرسى في حيف تـ استخداـ، (EPMS)د( نظاـ إدارة الأداء المعزز )

، تـ بشكؿ أساسي لمحاسبة قادة المدارسكالمقارنة مع المدارس المماثمة  (MoAالخطة الرئيسة لمجكائز )
، تـ 2003اعتبارنا مف عاـ ك يف كمساءلتيـ في النظاـ. لتقييـ المعمم EPMSإدارة الأداء المعزز نظاـ  تقديـ

تطبيؽ نظاـ إدارة البرامج التعميمية عمى مراحؿ لتقييـ المعمميف العامميف في المقر الرئيسي لكزارة التربية 
أعطت كؿ معمـ ممفا مفصلب تعريفات كطرؽ عمؿ ، بحيث كالتعميـ كفي جميع مدارس كزارة التربية كالتعميـ

 النظاـ.ىذا 



 م4244مايو  -4ج –( 71عدد )                                           ...                 الإدارة المسؤولة مدخل لتعزيز القيادة المدرسية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                                       - 440 - 

( JHs، يتـ تقييـ جميع المعمميف أك أصحاب الكظائؼ )(EPMSنظاـ إدارة الأداء المعزز )باستخداـ ك 
أك ضعؼ الأداء بالنسبة يتـ تعييف درجة أداء لممعمـ كمقياس لمدل جكدة ، ك مسؤكلي التقاريرمف قبؿ 
نكينا مف قبؿ المعمميف داخؿ المدرسة سناءن عمى أدائيـ خلبؿ فترة التقييـ ، يتـ تصنيؼ جميع ، كبلتكقعاتو

 .مدير )نكاب( كجميع رؤساء الأقساـ، كالذم يشمؿ المدير كنائب الفريؽ إدارة المدرسة

 :304))كمف ناحية أخرل، تتعدد الحكافز فى التعميـ المدرسى فى سنغافكرة ، منيا 
، ككبار المعمميف لتعزيز جكدة القطاع، كالحكافز النقدية لمديرم رياض الأطفاؿ التدريب في الخارجفرص  - 1

خارجية كالحصكؿ عمى  يمكف لمديرم رياض الأطفاؿ ككبار المعمميف الذىاب في رحلبت دراسيةحيث 
 ، عندما يتـ اختيارىـ لممشاركة في برنامج التطكير الميني الجديد لمقادة لمدة ثلبث سنكات.حكافز نقدية

ىـ في ممارسات الجكدة في القيادة التنظيمية كالمناىج كد المشاركيف بالدعـ لقيادة مراكز كما يز 
، مف خلبؿ التدريب كالمشاركة المينية مع قادة مجمكعة مف الفرص لمتعمـ، إضافة إلى منحيـ الدراسية

 آخريف في مرحمة ما قبؿ المدرسة كرحلبت التعمـ.
ميني لمقادة خدماتو لقادة المراكز ، يقدـ برنامج التطكير ال، حيث تنمية الميارات القياديةإتاحة برامج ل – 2

، ك"المعمميف القيادييف" مف كبار المعمميف رة العامة لمرحمة ما قبؿ المدرسةالذيف يشرفكف عمى الإدا
، كيضطمعكف بأدكار نشطة في تكجيو ـ كالتعمـ لمرحمة ما قبؿ المدرسةالذيف يقكدكف عادةن مناىج التعمي

تطكير ميني قائمة لمعممي رياض الأطفاؿ الآخريف كلممربيف الذيف تكجد برامج كما  المعمميف الجدد.
   يعممكف مع الأطفاؿ الأصغر سننا حتى سف الرابعة.

 (ECDAككالة تنمية الطفكلة المبكرة )، قامت بالإضافة إلى ذلؾ، أفضؿ الممارسات لممعمميفتقديـ  – 3
يتضمف أفضؿ الممارسات كالنصائح بتطكير دليؿ المعمميف لإطار تطكير السنكات المبكرة كالذم 

يحتكم عمى مكارد لمساعدة المعمميف عمى كما  كالأنشطة حكؿ نمك الطفؿ للؤطفاؿ حتى سف الرابعة.
تعزيز تفاعميـ مع الأطفاؿ الأصغر سننا ، كدعـ قادة المراكز أثناء قيادتيـ لفرقيـ في التفكير في أفضؿ 

 .305))الممارسات كتطبيقيا
 ، حيثيكافأ المعممكف مالينا كفقنا لكيفية تقييميـ في نظاـ إدارة الأداء المحسف، حيث المعمـمكافأة أداء  - 4 

 أم المتميز، الأداءمنحيـ مكافأة أداء تفاضمية تصؿ إلى راتب شير كاحد إلى ثلبثة أشير لمتكسط يتـ 
كما ، درجات أدائيـكية كبناءن عمى . بالإضافة إلى زيادات الراتب السن:30-10 بنسبة سنكية مكافأة

تُمنح مكافأة الأداء ىذه في مارس مف كؿ عاـ لمعمؿ المنجز خلبؿ الفترة مف يناير إلى ديسمبر مف 
 العاـ السابؽ.

، 2.0   نمك حزمة" تـ تقديـ بنية كظيفية محسّنةي، حيث Grow 2.0 Package    2.0نمك حزمة - 5
مف قبؿ كزارة  ،، كرؤية رفاىيتيـالاعتراؼ، كالفرصنمك مسؤكلي التعميـ، مف خلبؿ تحسيف كتستيدؼ 

 ،الخيارات المينية كالتطكير المينيالمزيد مف عتراؼ بالتميز ك التربية "لمنح المعمميف مزيدنا مف الا
 . بالإضافة إلى قدر أكبر مف المركنة في إدارة حياتيـ المينية كالشخصية

التي تـ كضعيا لزيادة ، ك كالالتزاـ في التدريسؿ كالخبرة خطة الاتصا، كتعنى  CONNECTخطة  - 6
 CONNECTتشجع خطة ، بحيث الاحتفاظ بالمعمميف كمكافأة المعمميف عمى بقائيـ في خدمة التعميـ

دكلار إلى  3200مف يتراكح المعمميف عمى البقاء في الخدمة حتى التقاعد عف طريؽ تخصيص مبمغ 
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سنكات تتراكح  5إلى  3 مفنقاط محددة شكؿ ت نقدية في دكلارنا كؿ عاـ لكؿ معمـ كمنح تعكيضا 8320
في السنكات العشريف قيميا عمى لأالمدفكعات  ، كتصؿ ىذهدكلار 36،100دكلار إلى  15،200مف 

  الأكلى مف الخدمة حيث مف المتكقع أف يككف لدل المعمميف التزامات مالية أعمى خلبؿ تمؾ الفترة. 
ا الحصكؿ عمى ، بحيث (PDيني )الكصكؿ إلى فرص التطكير الم - 7  100يحؽ لجميع المعمميف أيضن

( سنكينا كالتي يمكف أف تحدث خلبؿ ساعات الدراسة مع تكفير المكارد PDساعة مف التطكير الميني )
ا التمكيؿ لممنح الدراسية كالإجازات الدراسية ، كما لمعممي الإغاثة محمينا كخارجينا  -تكفر الكزارة أيضن
، كتسيؿ حركة المعمميف عمى طكؿ سلبلـ مينية مختارة كالتعمـ مف خلبؿ أبعاد متعددةعمى حد سكاء 

تقدـ كزارة التربية كالتعميـ منحة دراسية لمدراسات العميا لممعمميف المتميزيف الذيف يمكف الالتحاؽ حيث 
 أخرل. بيـ في أفضؿ الجامعات في الكلايات المتحدة كالمممكة المتحدة ككندا كأستراليا كأماكف

طكرت سنغافكرة نظامنا شاملبن لاختيار كتدريب كتعكيض كتطكير المعمميف كمديرم كمف جانب أخر؛ 
ما العناصر الرئيسة ليذا النظاـ ، كتتضمف المدارس ، كبالتالي خمؽ قدرة ىائمة في مرحمة تقديـ التعميـ

 :306))يمى

يتـ اختيار المعمميف المحتمميف بعناية مف الثمث الأعمى مف فصؿ خريجي المدارس الثانكية ، حيث التكظيؼ• 
، ككذلؾ الالتزاـ الأكاديمية القكية أمرنا ضركرينا، مف خلبؿ المجاف التي تضـ المديريف الحالييف. تعد القدرة 

راتبنا شيرينا يتناسب مع الراتب  يتمقى المعممكف المحتممكفكما بالمينة كخدمة الييئات الطلببية المتنكعة. 
 أف يمتزمكا بالتدريس لمدة ثلبث سنكات عمى الأقؿ. ، بشرطالشيرم لمخريجيف الجدد في المجالات الأخرل

( في NIEيتمقى جميع المعمميف تدريبان في منيج سنغافكرة في المعيد الكطني لمتعميـ )، حيث التدريب• 
ا أك دكرة لمحصكؿ عمى درجة اعتمادنا عمى مستكل ، بحيث جامعة نانيانغ التكنكلكجية يأخذكف إما دبمكمن

كالمدارس ،  (NIEىناؾ علبقة عمؿ كثيقة بيف المعيد الكطني لمتعميـ )كما أف تعميميـ عند الدخكؿ. 
، مكتب تعميـ المعمميف ةتكجيععـ مف خلبؿ، حيث يتـ تكجيو جميع المعمميف الجدد في السنكات الأكلىب
كميات ، بالتعاكف مع المجمكعات الأكاديمية الفردية في إعداد برامج تدريب المعمميف الأكليةلبتصاؿ مع ل

 . الفنكف كالعمكـ ككميات التربية
تراقب كزارة التربية كالتعميـ ركاتب البداية المينية كتعدؿ ركاتب المعمميف الجدد لضماف  ، حيثالتعكيضات• 

لا تزيد ركاتب المعمميف بمركر الكقت بنفس ، رغـ أنو الجدد لمخريجيفكمينة لتدريس استمرار جاذبية ا
  القدر الذم تزداد فيو ركاتب المعمميف في كظائؼ القطاع الخاص. 

، حيث كفاءة مختمفة 16يتـ تقييـ أداء المعمميف سنكينا مف قبؿ عدد مف الأشخاص مقابؿ ، تقييـ الأداء• 
لمعمميف في التطكير الأكاديمي كالشخصي لمطلبب يشتمؿ نظاـ إدارة الأداء المحسف عمى مساىمة ا

، كمساىمتيـ في زملبئيـ كالمدرسة أكلياء الأمكر كمجمكعات المجتمع ، كتعاكنيـ مععنيـالمسؤكليف 
  يحصؿ المعممكف الذيف يقكمكف بعمؿ رائع عمى مكافأة مف مجمكعة المكافآت بالمدرسة. كما ، ككؿ

تدرؾ سنغافكرة بكضكح أف التدريس عالي الجكدة كالأداء المدرسي القكم  ، حيثاختيار القيادة كالتدريب• 
، سنغافكرة لمقيادة عمى غرار تمؾ المكجكدة في الشركات الكبرلحيث يستند نيج ، يتطمب قادة فعاليف

حيث يتـ تقييـ المعمميف الشباب بشكؿ ، لتحديد المكاىب كتنميتياكحده ليس كافيا لتدريبي فالبرنامج ا
تاحة فرص لمتظاىر كالتعمـ مف خلبؿ العمؿ في المجاف، ثـ ترقيتيـ  مستمر مف حيث إمكاناتيـ القيادية كا 
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بعد مراقبة ىذه التجارب ، ك يتـ تحكيؿ البعض إلى الكزارة لفترة ، أك أفإلى رئيس قسـ في سف مبكرة نسبينا
، كفى حالة نجاحيـ، لمقيادة المكقفية، يتـ اختيار المديريف المحتمميف لممقابلبت كيخضعكف لمتدريبات 

، مع دفع ف التدريب عمى القيادة التنفيذيةلمدة ستة أشير م (NIEممعيد الكطني لمتعميـ )ينتقمكف ل
  العممية شاممة كمكثفة كتتضمف رحمة دراسية دكلية كمشركعنا حكؿ الابتكار المدرسي.، كىذه ركاتبيـ

القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة أكجو الإفادة مف النماذج الدكلية فى تعزيز 
 المسؤكلة محميا:

فى تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ الدكؿ بعض لنماذج مف خلبؿ العرض السابؽ 
 عمى النحك الآتى: مدخؿ الإدارة المسؤكلة محميا، 

 :بالمدرسة المشاركة في اتخاذ الكرارات الأخلاقية -أولا
تشارؾ فى صنع كاتخاذ القرارات الأخلبقية ، بحيث مكظفيفلجاف ممثمة لممعمميف كالانتخاب إمكانية  – 1

، ةتشكيؿ ميثاؽ المدرسة، كخطط التطكير، كخطط العمؿ السنكية ، كالإصلبحات الرئيسبتيتـ  بالمدرسة،
صيص أجر أداء المعمميف ، كتخكتنفيذىاكالمكظفيف ثقافة المدرسة، كخطة تطكير المعمميف كبناء 

 .أنظمة السلبمة المدرسية، ك ، كالميزانية السنكيةكالمكظفيف
الكيانات دعـ تشمؿ: بالمدرسة، أىمية الأخذ فى الاعتبار عدة محددات عند اتخاذ القرار الأخلبقى  – 2

 لإعلبـكسائؿ االتأكيد عمى دكر ، ك الداعمة لممدرسة، كمجالس النكاب كمجمس الشيكخ القانكنية
، لأحداث الكبيرةالأخلبقى، خاصة فيما يتعمؽ باالقرار كاتخاذ صنع بالمجتمع المصرل فى التاثير عمى 

الإفادة مف أراء الخبراء كالعمماء المتخصصكف فى مجاؿ الإدارة التعميمية كالمدرسية، كنقابة إضافة إلى 
 خلبقية.المعمميف فى إطار اتخاذ القرارات الأ

بصنع كاتخاذ القرارات الأخلبقية عند القياـ التكزيعية، نمط القيادة القيادة المدرسية إلى أىمية استناد  – 3
الأخلبقية قرارات الممشاركة الفعالة في ، لكالأكصياء كالطلببلآباء كالممكظفيف تكفير فرص مف خلبؿ 
 المدرسة.

بالمسؤكليات الأخلبقية ممجتمع المصرل، كالمتعمقة تأكيد القيادة المدرسية عمى القيـ الأخلبقية لضركرة  – 4
، بحيث تمتمؾ تعمـ الطلبب كرفاىية المكظفيف كبناء الأمةعند اتخاذ القرارات الأخلبقية ذات الصمة ب

تنمية ذات العلبقة بميارات كامتلبكيا لمىدؼ أخلبقي؛ القيادة المدرسية الميارات ذات الصمة بتبنى 
 .ثقافة تعميـ كتعمـ إيجابية في المدرسةير كالقدرة عمى تطك ؛ الأفراد

 تعزيز الشعور بالمشاءلة:  – ثاىيا

شمؿ: كالتى تبالمدرسة المصرية،  ممساءلةمجمكعة التدابير لمف لقيادة المدرسية إمكانية إفادة ا – 1
كربط شرافية عمى المدرسة، السمطات الإتقديـ التقارير إلى ك متثاؿ لقكاعد كلكائح إدارة المدرسة، لإا

إرشادات لاستخداـ ، بحيث تتضمف جكانب مساءلة المدرسة، تقديـ المكافآت كالعقكبات بالنتائج المتكقعة
درجة المساءلة المالية عمى ، كتحديد تحميؿ أداء المدرسة كالطالب، كتحميؿ نتائج تقييمات الطلبب

 .المستكيات المركزية كالإقميمية كالمحمية كالمدرسية
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شبكات التكاصؿ لكحة إعلبنات عامة إما في المدرسة أك عبر القيادة المدرسية بتكفير قياـ إمكانية  – 2
الإدارة التعميمية كالمديرية التعميمية تستضيؼ ، كما يمكف أف كزيع المعمكمات ذات الصمةالاجتماعى لت

 .مكتبنا يتمقى شكاكل أكلياء الأمكر بشأف المدارس

لكالديف للئبلبغ عف شكاكل بالمحافظات بتخصيص خط ساخف لتمكيف اقياـ المديريات التعميمية أىمية  – 3
تؤدم الشكاكل التي تـ التحقؽ منيا إلى المديرات التعميمية، حيث المدارس إلى لجنة التعميـ في 

يتيح تكفر ىذه القنكات العامة للآباء كالمجتمع  ، بحيثالتفتيش كالعقكبات المحتممة عمى المدرسة
 .بة كتقديـ ملبحظات حكؿ أداء المدرسةممارسة سمطة المراق

ؿ نتائج تقييـ الطلبب المكحدة عمى مستكل يتحممديرية التربية كالتعميـ بالمحافظة ب أىمية قياـ – 4
 تاحة نتائجإمع الإحصاءات التعميمية عمى مستكل المدينة، مثؿ معدؿ التخرج، المحافظة، كنشر 

 .مجتمعفراد بالكعامة الأالتحميؿ التفصيمي للآباء 

التقييمات الذاتية لممدرسة كعمميات  :مف خلبؿتعزيز المساءلة بالمدارس، فى كحدات الجكدة مساىمة  – 5
كحدات التطكير بحيث تساعد ، ك استكماؿ عممية التقييـ الذاتي، ك التفتيش الخارجية عمى المدرسة

  .المدارس في تنفيذ استراتيجيات التحسيف بالادارات التعميمية كالجكدة

يُطمب مف المدارس أف يككف فى تعزيز المساءلة بيا، بحيث  استخداـ المراجعة الذاتية لممدرسةإمكانية  – 6
فييا المدارس خططيا التعميمية كأكلكياتيا ضمف الإرشادات ، تصؼ لدييا خطة استراتيجية مدرسية

 ير السنكم إلى المجتمعالإبلبغ عف تقدـ المدرسة سنكينا في خطة التنفيذ السنكية كالتقر ك  ،الحككمية
 .داخؿ كخارج المدرسة

 بالمجتنع: المصلخةتعزيز التعاوٌ والشراكة بين المدرسة المصرية وأصخاب  - ثالجا
تقدـ الشراكات مجمكعة مف حيث بكالمنظمات بالمجتمع، لشراكات بيف المدرسة القياـ بمجمكعة مف ا – 1

الأنشطة لمطلبب مف المدرسة الابتدائية إلى المدرسة الثانكية، بما في ذلؾ مشاريع التعمـ كبرامج 
  التكجيو، كالمسابقات كالأحداث، ككرش عمؿ التطكير الميني لممعمميف. 

كضع سياسات بتقديـ الدعـ لممديريات التعميمية كالمدارس مف خلبؿ قياـ كزارة التربية كالتعميـ  - 2
الأعماؿ قطاع المائدة المستديرة لاتصالات ؛ مثؿ إنشاء مشراكات الكطنية بيف المدارس كالصناعةل

بحيث بيف المدارس كالصناعة،  اتجاىات السياسة الكطنية لمشراكاتتحدد قاعدة  بحيث تمثؿكالمدارس، 
بالعمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسة كالرياضيات عمى مستكل برامج التعميمية المرتبطة تتيح الكزارة ال

 .المدرسة

العمؿ عمى تحديد فريؽ قيادة الشراكة للئشراؼ عمى القيادة المدرسية تشجيع دارة التعميمية بقياـ الإ - 3
تككف ميمتو، ث كأصحاب المصالح بالمجتمع، بحيمع العائلبت لممارسات الشراكة كتنسيقو المدرسى 

تكفير مكاد ، ك كتابة خطة عمؿ سنكية لمشراكات، ك راجعة ك تطكير سياسة الشراكة بيف الأسرة كالمدرسةم
 مرجعية لمساعدة المدارس في برامج الشراكة.

تكفير ، مف خلبؿ زيادة انخراط الطلبب كمشاركتيـ في التعمـ المرتبط بكظائؼ المستقبؿالعمؿ عمى  – 4
زيادة ، ك ة تثير فضكؿ الطلبب كتثير المشاعر كتعطي ىدفنا كملبءمة لمتعمـ المدرسيفرص تعميمية ثري

 .مشاركة الطلبب في المكاد الدراسية المرتبطة بالشراكة
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دعـ الطلبب ، ك " لمطلبب ذات الصمة بالميف الحالية كالناشئةىمستقبمالعمؿ التطكير قدرات "إمكانية  – 5
بناء فيـ ، مف خلبؿ العمؿ كتطكير ميارات التكظيؼ كالاستعداد لمعمؿعالـ للبنتقاؿ مف المدرسة إلى 
بناء فيـ الطلبب لتكقعات الصناعة كالميارات اللبزمة لمنجاح في مكاف ، ك الطلبب لسكؽ العمؿ الحالي

 .العمؿ
المجتمع عمى عقد بركتكككلات تعاكف بينيا كبيف أصحاب المصالح بفى المديريات التعميمية مساىمة  - 6

الشراكات فى ك ، مكظفيفلمالميني كالتطكير التدريب المدارس مف خلبؿ تكفير برامج  مبية احتياجاتت
جالس المحمية كالمجمكعات المتطكير الشراكات مع ، ك لمنح التدريبية كالتممذة الصناعية كالتكظيؼا

 .البيئية

دعـ دكرىا فى ك ، لجاف الآباء إنشاءفيما يخص كزارة التربية كالتعميمة تقديـ الدعـ اللبزـ مف قبؿ  – 7
المسائؿ ك  تقديـ اقتراحات بشأف خطط العمؿ بالمدرسة كاتخاذ القرارات ك اركة في إدارة المدرسة ، المش

 .اء الأمكر، كالإشراؼ عمى الأنشطةذات الأىمية الحيكية لمطلبب كأكلي

 بالمدرسة المصرية: اتذوافز والإىتاجيةتعزيز ىظه  - رابعًا 

ممعمميف المعينيف حديثنا كقادة المدارس تقديـ حكافز للكزارة التربية كالتعميـ تقديـ الدعـ اللبزـ مف قبؿ  – 1
 خاصة فى بداية حياة المعمميف.  ، في المدارس الريفية كالنائية 

تحالفات أك ما يسمى "الإدارة المدرسية المجمعة قياـ مديريات التربية كالتعميـ بالمحافظات بتبنى مدخؿ " - 2
لممدارس ذات الأداء المنخفض مف خلبؿ إقرانيا ، مدرسية بيف المدارس عالية الأداء كمنخفضة الأداء

تعزيز إنشاء مجمكعات التعميـ بيف المدارس عالية الأداء كالمنخفضة ؛ مف خلبؿ بالمدارس عالية الأداء
لمحافظة، أك محافظات أخرل داخؿ إدارة تعميمية أخرل داخؿ اأك في  الإدارة التعميميةالأداء في نفس 

 .الاقميـ التابعة لو المحافظة
مبادئ تكجييية بشأف تطبيؽ الأجكر عمى طرح مف خلبؿ مجمس الدكلة تقديـ الدعـ التشريعى مف قبؿ  – 3

إفساح المجاؿ لمدكر التحفيزم كالتكجييي مصر، مف خلبؿ أساس الأداء في مدارس التعميـ الإلزامي في 
 .، كفقنا لنتائج التقييـتكزيع الدخؿ، ك ة عمى الأداءللؤجكر القائم

مبادئ تكجييية بشأف التعزيز طرح مف خلبؿ كزارة التربية كالتعميـ تقديـ الدعـ الإدارل اللبزـ مف قبؿ  - 4
اتخاذ تدابير فعالة لجذب كتحفيز المعمميف ذكم الكفاءة ، مف خلبؿ القكم لإصلبح مناىج تعميـ المعمميف

 تجنيد معمميف مشيكريف. ، ك التعميمية البرامجالعالية لمقياـ بمياـ التدريس في 

تعميؽ إصلبح نمكذج التدريب قياـ مديريات التربية كالتعميـ بالمحافظات، باصدار دليؿ ارشادل، حكؿ  - 5
إضافة إلى إرشادات لثانكية كتحسيف جكدة التدريبات بشكؿ شامؿ، لممعمميف في المدارس الابتدائية كا

 .ممعمميف في المدارس الابتدائية كالثانكيةلتدريب التعزيز إدارة ل

الشئكف الاجتماعية ، ككزارة المالية ككزارة الصحة ك كالتعميـ كزارة التربية التعاكف بيف الإفادة مف أكجو  - 6
 المحافظات، ب اللبحؽ لمدراء كمعممي مدارس التعميـ الإلزامي داخؿ التبادؿ الكظيفي كالتناك لتعزيز 

تحقيؽ الأداء المتكازف بيف المدارس في نفس ، مف خلبؿ عمؿ المعمميف في الريؼل ككضع خطة
 .الإدارة التعميميةأك  المحافظة
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، تيب المعمميفصقؿ أنظمة تر ، ك تكفير فرص لمتطكير المينيالترقية لممعمميف مف خلبؿ تكفير قنكات  - 7
تاحة برامج لالتدريب في الخارج ، ، فرص تكسيع الفرص المينية لممعمميفك  ، تنمية الميارات القياديةكا 

 .الكصكؿ إلى فرص التطكير الميني، كتسييؿ أفضؿ الممارسات لممعمميفكتقديـ 
   الإدارة المسؤكلةكاقع تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ  – الرابعالمحكر 

كاقع تعزيز القيادة المدرسية المستدامة فى مصر : ما ونص  السؤاؿ الثالث، ك عف المحكر الرابع  يجيب
 :ىالآتعمى النحك جاءت الإجابة عنيا . ك ؟باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة

   :واقع الادارة المشؤولة بالمدرسة المصرية –أولا 

 المتحققة لممكاسب كذلؾ تحقيقو، أجؿ مفالإدارة المدرسية  كتسعى لممدرسة مطمباالقيادة المستدامة  تعتبر
 إلي المصرية المدرسة سعت كلقد ،القيادة ىذه كراء مف عمييا تحصؿ التي التنافسية كالميزة خلبليا مف لممدرسة

 .ذلؾ في كبيرا تقدما كحققت المختمفة بأبعادىاتعزيز القيادة المدرسية المستدامة 
تعزيز  -المشاركة فى اتخاذ القرار الأخلبقى(أبعاد  ىف المتمثؿالإدارة المسؤكلة  كاقع البحث يعرض كسكؼ

نظـ تكفير دعـ  -بالمجتمع  أصحاب المصمحةالشراكة كالتعاكف بيف بالمدرسة ك  -الشعكر بالمساءلة 
 خلبؿ مف يتضح أف يمكف لكالذ البحث، ىذا في المختارة الأبعاد ىكى المصرية المدرسة ىف( الحكافز كالإنتاجية

 الأربعة الآتية:  مككناتو
 تخاذ الكرار الأخلاقى بالمدرسة المصرية: إالمشاركة فى  واقع - 1

باء كالمعمميف مف أىـ مجيكدات مناء كالآعادة تنظيـ مجمس الأإبشاف  2014لسنة  306يعد القرار رقـ 
دارة الذاتية كتكفير المناخ الديمقراطى بالمدرسة كالذل يتبعو كزارة التربية كالتربية فى مصر لتفعيؿ الإ
، كمف ثـ تحقيؽ اللبمركزية فى الادارة كالتقكيـ كالمتابعة كصنع لامركزية صنع القرارات التعميمية بالمدرسة

كاتخاذ القرار، كتشجيع الجيكد الذاتية كالتطكعية لأعضاء المجتمع المدنى لتكسيع قاعدة المشاركة 
نشاء لجاف لدعـ اللبمركزية بالقرار إكما يمثؿ  .307))معية كالتعاكف فى دعـ العممية التعميمية بالمدرسةالمجت
ىـ مجيكدات كزارة التربية كالتعميـ لاعطاء اللبمركزية فى العممية التعميمية أمف  2012لسنة  287رقـ 

   .308))مف ممارسة اختصاصاتيا فى طار قانكنى رسمى الصيغة القانكنية، كالتى تمكنيا
 مديرم أف حيث المصرية المدارس مديرم للد الأخلبقية المشكلبت مف كثير تكجدكمف ناحية أخرل، 

 في الإدارم العمؿ أخلبقيات غياب، ك كالحكمة كالرعاية العاطفي كالتلبحـ الإيثار لسمككيات يفتقركف المدارس

 مصمحة عمى الشخصية مصالحيـ يفضمكف الذيف المدرسية القيادات مف كثير نفاؽ هىر ظام مف الذم، المدارس

رارات الق بعض عمى كالتعتيـ كالتشكيو زية، كالانتيا يفية، الك كمسئكلياتيـ كاجباتيـ تنفيذ في خكفراكيت العمؿ،
   .309))تنفيذىا كعرقمة الإدارية
 قيف التعاكني الجماعي العمؿ غياب إلى لأد مما العمؿ فرؽ أسمكب استخداـ ييمؿ المدرسة مدير أفكما 

 الاتصاؿ كغياب كالعامميف، القيادة قيف كالمصارحة كالثقة التعاكف قيـ كغياب المدرسي، المجتمع أعضاء
 حيث مف أنفسيـ في المديريف ثقة عدـرات، ك كالخب كالمعارؼ المعمكمات تبادؿ يعكؽ مما العامميف قيف المفتكح

 عند العمؿ في رؤسائيـ إلى المجكء المديريف كتفضيؿ كاممة، المسئكلية كتحمؿ عمميـ مياـ إكماؿ عمى قدرتيـ

خطار مشكمة، أم حؿ  أك تفكيض كعدـ ،رارىـق كانتأار كالعاجمة الطارئة كالملببسات ركؼظال بكافة الإدارة كا 

 .310))المعمميف إلى السمطات تمكيف
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اعتمد العديد مف المديريف في معظـ المدارس المصرية لفترات طكيمة عمى ممارسة كظائفيـ في ظؿ قد ك 
نخفاض لا ظركؼ مف الحماية كالاستقرار كعدـ المنافسة، كغياب نظاـ الثكاب كالعقاب بالدرجة التي أدت 

ياراتيـ الإدارية، كلقد أدت تمؾ الكفاءة الإدارية لمعديد مف القادة الإدارييف بؿ كالتأثير سمبان عمى قدراتيـ كم
أسباب تتضح الظركؼ أيضان إلى سيطرة "نمط المدير التقميدم" عمى مجريات الأمكر للئدارة المدرسية حيث 

  : 311))القصكر الإدارم بالنسبة لقيادات المدارس في النقاط التالية
 سمبية المدير تجاه حؿ المشكلبت المدرسية كمحاكلة تجاىميا. -
 يفة أعمى في القيادات التعميمية عمى أساس الأقدمية كليس الكفاءة.الترقية لكظ -
 ضعؼ قدرات المديريف الفنية كالإدارية كالشخصية. -
 ضعؼ الصلبحيات المخكلة لمدير المدرسة لمحاسبة المعمـ المتسيب. -
 ضعؼ مكافأة المديريف كالمعمميف المنتظميف عمى حضكرىـ ماديان أك معنكيان. -

 : 312))عددا مف الملبمح التى تتسـ بيا أداء القيادات المدرسية ، منياىناؾ كمف ناحية أخرل 
إتباع الإدارة المدرسية لممداخؿ التقميدية في الإدارة، كعدـ تشجيع بعض المديريف لمتجديد كالابتكار  -

 .كالإبداع في المدارس

إضافة إلى سمبية المناخ بيذه ، تخكؼ بعض مديرم المدارس مف تطبيؽ بعض الأساليب الإدارية الحديثة -
 .قائـ عمى الرؤية المشتركة لجميع أعضائوال ىفريقالالمدارس، حيث لا يسكد ركح العمؿ 

مدارس كترعرع نمطيا الإدارم في ظؿ ثقافة طبعت عمى الغمبة الثقافة البيركقراطية عمى التنظيـ الإدارم ب -
 .ب المشكلبتالتمقي كالتنفيذ السمبي لمقرارات كانتظار الحمكؿ كتجن

في ىا عؼ دكر ، كضاقتصار دكر مجالس إدارة المدارس عمى تنفيذ القرارات الكاردة مف السمطات العميا -
 .عممية التخطيط، حيث لا يزاؿ شعار مركزية التخطيط كلا مركزية التنفيذ ىك الشعار السائد

 .الإدارة المدرسية كضعفيا في المتابعة الذاتية عمى العممية التعميمية غياب -

 .عؼ قنكات الاتصاؿ الفعاؿ كالمتبادلة بيف المدرسة كالبيئة المحيطةض -

التسمسؿ اليرمي لمييكؿ التنظيمي لإدارة التعميـ الذم يتجو مف أعمى إلى أسفؿ ككذلؾ تعدد التخصصات  -
اخؿ ىذه المسئكليات كالاختصاصات، مما ترتب عمييا التكرار في كالمسئكليات أدل إلى أدل إلى تد

الكاجبات كعدـ كضكحيا، كمف ثـ تضارب الآراء كالاختصاصات، الشيء الذم انعكس سمبان عمى العممية 
 .التعميمية

غياب جماعية اتخاذ القرارات المدرسية، حيث يجتمع بعض مديرم المدارس إلى تركيز سمطة اتخاذ القرار  -
 .يدييـ، كىذا يؤدم إلى اختناؽ العمؿ داخؿ المدارس، كضعؼ الركح المعنكية لجميع العامميف بيافي أ

معظـ القرارات إما فكقية صادرة  ف، كبالتالى فإالندرة في تكفير البيانات كالمعمكمات أماـ صانعي القرارات -
ما تعتمد عمى الاجتيادات الشخصية لمديرم المدارس  .مف الجية العميا، كا 

، المتعمقة بالقدرة عمى السمبية الجكانب مف العديدإلى مف ناحية أخرل أشارت نتائج بعض الدراسات ك 
 : 313))اتخاذ القرارات فى الإدارة المدرسية، منيا
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 دكف الشخصية اجتياداتيـ عمى قراراتيـ معظـكاعتماد الإدارة، في التقميدية الأساليب المديريف بعض اتباع -

دارييف معمميف مف بالمدارس لمعامميف  )الخبرات( الضمنية المعرفة مف الاستفادة  المدارس يسكد لما نظرنا كا 

 .الديكتاتكرية مف

 التفكيض بأف اعتقادىـ إلى السمطة تفكيض مف كتخكفيـ القرارات باتخاذ المدرسية الإدارة قادة بعض انفراد -

 .نفكذىـ مف كيقمؿ المكانة يفقدىـ

 قدراتيـ ضعؼ، ك الجماعى العمؿ بفكرة بعضيـ إيماف كضعؼ التغيير، عمي المدرسية القيادات قدرة عؼض -

 كغياب حرفية، بصكرة كالقكانيف المكائح عمى كالاعتماد عميو، المترتبة الإيجابية الجكانب تكضيح عمى

 .التخطيط عمى كقدرتيـ رؤيتيـ

 .كفعالية بكفاءة البشرية مكاردىا كتنمية استثمار عمى المدارس مديرم قدرة ضعؼ -

 خبرات تكظيؼ عمى قدرتيـ ضعؼل ضافةإ العامميف، الأفراد ميارات لتطكير متنكعة أساليب إلى فتقارالا -

 .المدرسي العمؿ في كتجاربيـ العامميف
 بالمدرسة المصرية: تعزيز الشعور بالمشاءلة  واقع - 2

أميؿ فيمي في عدـ ، ىناؾ قصكر كاضح في أداء الإدارات التعميمية المختمفة كما حدده في ىذا الصدد -
كجكد أساليب رقابية فعالة تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة مف المدارس ككجكد ضعؼ في نظـ 
الإدارة مف حيث القياـ بأعماؿ الرقابة كتفعيؿ مبدأ المحاسبية كضعؼ سبؿ الاتصاؿ بيف المدرسة كالأسرة 

اؼ العمؿ التعميمي كجعؿ القائمكف ، مما نتج عف ذلؾ تضارب في الأدكار التي يؤدييا كؿ طرؼ مف أطر 
بأعماؿ الرقابة كالمسائمة لا يقكمكف بدكرىـ عمى نحك فعاؿ كعدـ تكافر نظـ محاسبية كأساليب رقابية 

بالإضافة إلى كجكد سمبيات كقصكر في أداء أجيزة الرقابة بالمنظكمة التعميمية  لتقييـ إنجاز المدارس.
ي مراقبة المدارس كتقييـ أدائيا كمنيا، عدـ كجكد أساليب رقابة مما يعكقيا عف القياـ بدكرىا الفعاؿ ف

فعالة كىناؾ تعدد لأجيزة الرقابة عمى المنظكمة التعميمية مما يسبب اضطرابا لممدارس، بالإضافة إلى 
عدادىـ كليس ىناؾ معايير يتـ في  كجكد أفراد بأجيزة الرقابة الرسمية الحككمية لـ يسبؽ تدريبيـ كا 

اء عضك المراقبة كالمتابعة. علبكة عمى تمؾ السمبيات فإف النظرة المدققة إلى استمارة ضكئيا انتق
المتابعة التي تقكـ بيا لجاف المتابعة بمراقبة الأداء المدرسي مف خلبليا نجد أنيا عمى الرغـ مف أنيا 

عف كافة جكانب  تقدـ صكرة كاضحة عف كاقع الأداء الفعمي لممدرسة ككؿ، إلا أنيا لا تعطى صكرة شاممة
 . 314))أداء أعضاء الييئة الإدارية بالمدرسة

عف تعدد الجيات التي تتكلي مراقبة الأداء المدرسي في  أبك الكفا كحسيففي ىذا الصدد كشفت دراسة ك 
المجتمع المصرم كلا تعمؿ ىذه الجيات بناءن عمى خطة عمؿ كاضحة، كما لا تكجد معايير كاضحة كمحددة 
يتـ عمى أساسيا تقييـ أداء أفراد المجتمع المدرسي، كمف ثـ فتعدد الجيات الرقابية يشكؿ عبئان يثقؿ كاىؿ 

المدرسي بدلان مف أف تككف بمثابة يد العكف كالمساعدة لتطكير أدائيـ، كما تكصمت إلى أف  أفراد المجتمع
المحاسبية المدرسية في المجتمع تتكقؼ عند تقييـ الأداء ككتابة التقارير، كلكف لا تتعدم ذلؾ إلى فرض 

بيدؼ الارتقاء  العقكبات عمى المدارس ذات الأداء المتدني، أك تخصيص مساعدات محمية لتمؾ المدارس
ثابة المدارس ذات الأداء المرتفع  . 315))بمستكل أدائيا كا 
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طبقت كزارة التربية كالتعميـ بمصر سياسة المحاسبية التعميمية في عدة صكر متمثمة في القرار الكزارم ك 
نظامان تبنت مصر ، كما بشأف المنح المقدمة لمطلبب المتفكقيف 1963مف أكتكبر سنو  20( بتاريخ 64رقـ )

لسنة  92لمتفتيش كالمتابعة كالتقكيـ فأنشأت الكزارة الإدارة المركزية لمتفتيش كالمتابعة بالقرار الكزارم رقـ 
، كتـ تعييف مجمكعة مف الخبراء بيا لمقياـ بمراقبة الجكدة التعميمية بالمدارس، كتحديد أكاجو 2001

في فترة زمنية محددة. كما أكصت "كثيقة معايير القصكر بيا، كمتابعة الإصلبح ليا مع الجيات المسئكلة 
في المجاؿ الخامس منيا عمى تككيد الجكدة كالمساءلة، كما نص المعيار  2003المدرسة الفعالة" عاـ 

الثاني مف ىذا المجاؿ عمى ضركرة إدراؾ العامميف بالمدرسة لأىمية المحاسبية بما يحقؽ رؤية المدرسة 
 . 316))كرسالتيا

تعدد أجيزة الرقابة كالتكجيو داخؿ كزارة التربية كالتعميـ إلا أنو تكجد مجمكعة مف السمبيات بالرغـ مف ك 
تعكؽ لجاف المتابعة عف القياـ بدكر فعاؿ في مراقبة المدارس كتقييـ أدائيا، كمف أىـ ىذه السمبيات ما 

  :317))يمي

تكافر العدد الكافي مف أعضاء المتابعة لمقياـ بتغطية كاممة لجميع المدارس بالإضافة إلى نقص  قمة -
 .التنكع في التخصصات كالخبرات

المدارس( نظران لأف عممية -الإدارات-قمة التكاصؿ بيف لجاف المتابعة عمى المستكيات الثلبثة )المديريات -
 .يشالمتابعة تتـ بصكرة مفاجئة تشو عممية التفت

قمة الحكافز المادية كالمعنكية لأعضاء لجاف المتابعة تعكيضان ليـ عما يبذلكنو مف جيد كساعات عمؿ  -
 .إضافية، علبكة عمى عدـ تكافر كسيمة المكاصلبت المريحة

 .تفرغ بعض القائميف بالعمؿ في لجاف المتابعة لككنيـ منتدبيف قمة -

 .المتابعة لا تكجد معايير كاضحة يتـ في ضكئيا اختيار عضك -

 .تعد أجيزة المتابعة يسبب اضطرابان في المدارس -

، كيرجع ذلؾ إلى تركيز فى مصر قصكر أداء أجيزة الرقابة عمى الأداء التعميمي يلبحظكمف جانب أخر 
ىذه الأجيزة عمى تصيد الأخطاء، كالاىتماـ بالشكؿ عمى حساب المضمكف، فضلب عف المعاناة مف مشكمة 

كمتطمباتيا الركتينية، الأمر الذم سبب ضغطا عمى إدارة العممية التعميمية بالشكؿ الذم تعدد ىذه الأجيزة 
افتقار المدارس إلى إضافة إلى  .يعكؽ مسايرتيا بما استيدؼ مف إصلبحات حقيقية في المجاؿ التعميمي

ذه المعمكمات عف الشفافية في نشر المعمكمات المرتبطة بأداء المدرسة كأداء العامميف بيا، كما يتـ حجب ى
تعدد أفراد القيادة المدرسية بيف مدير كنائب مدير كككيؿ ، مما يؤدل إلى عدـ كضكح ، ك العامميف بالمدرسة

التكجو نحك مقاكمة التغيير ، ك غيبة قكاعد البيانات الدقيقة عمى كافة المستكيات، ك المسئكلية كالأدكار لدييـ
ء كمسئكلية كمحاسبية كبيرة في ظؿ التغيير المنشكد، كبعض مف قبؿ إدارات المدارس التي سيقع عمييا عب

 .318))قائـالمعمميف الذيف ينتفعكف مف الكضع ال
 : 319))بمدارس التعميـ قبؿ الجامعى، كىى عمى التالى المساءلة تطبيؽ فى ضعفايلبحظ كجكد ك 

 التعميـ قبؿ الجامعى.  بيف العامميف بمؤسسات المساءلة ثقافة الاىتماـ بنشر ضعؼ -

 . دكف غيرىا.  معينة جكانب عمى بتركيزىا شمكؿ المساءلة محدكدية -

ىماؿ الإنجازات كالمكافآت كالفشؿ القصكر حالات عمى المساءلة تركيز -  . كا 
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 تقكيـ مسار.  خكؼ كترىيب كليس ككسيمة مراقبة كتفتيش عممية باعتبارىا المساءلة إلى النظر -
ي المجتمع المصرم عند تقييـ الأداء ككتابة التقارير، ف ييلبحظ تكقؼ عمميات المساءلةكبصفة عامة فإف 

كلكف لا تتعدل ذلؾ إلى فرض عقكبات عمى المدارس ذات الأداء المتدنى، أك تخصيص مساعدات محمية 
ثابة المدارس ذات الأداء المرتفع كما ىك الحاؿ في الدكؿ  لتمؾ المدارس بيدؼ الارتقاء بمستكل أدائيا، كا 

 .المتقدمة

 : بالمجتنع أصخاب المصلخةالشراكة والتعاوٌ بين المدرسة و واقع - 3

بالمجتمع شكلب تقميديا فى مدارس التعميـ  أصحاب المصمحةتأخذ الشراكة الشراكة كالتعاكف بيف المدرسة ك 
 ، مف أشيرىا: ىالجامعقبؿ 
 الطلابية: المشاركة - 1

 التدريب مف باعتبارىا نكعان  ، التعميمية العممية في الطلبب لمشاركة الرسمي الإطار الطلببية الاتحادات تمثؿ

 كحؽ الترشيح حؽ حيث يطبؽ ، الطلبب نفكس في تعميقيا بيدؼ ، يةطار لمديمق الفعمية الممارسة عمي

 كيعتمد الدكلة(، – المديرية -الإدارة  -المدرسة  –المستكيات)الفصؿ  جميع عمي الطلبب لجميع الانتخاب

 ، الطلبب مف المنتخبة العناصر تضـ الدكرية التي الاجتماعات مف عدد عقد عمي الاتحادات ىذه عمؿ أسمكب
 المسئكلية إطار الرأل في عف التعبير م الآخر، كحريةرأكال مرأال راـ احت ظؿ في الطلبب خلبليا يتحاكر كالتي

 التي العامة القضايا كمناقشة ، القرارات اتخاذ في كاحتراـ رأل الأغمبية كالكاجبات(، المزدكجة)الحقكؽ

 .  320))تيميـ
 دعه اللاىشطة الصفية بالمدارض: – 2

 2014الاىتماـ بالانشطة اللبصفية، فعمى سبيؿ المثاؿ اختص دستكر التشريعات المصرية لـ تغفؿ 
، بالاضافة الى المكد ذات الصمة بالطفؿ، كقد 25حتى المادة رقـ  19المادة رقـ مف  أالتعميـ بست مكاد تبد

كتنمية عمى اف تكفؿ الدكلة رعاية الشباب كالنشء، كتعمؿ عمى اكتشاؼ مكاىبيـ  82نصت المادة رقـ 
قدراتيـ الثقافية كالعممية كالنفسية كالبدنية كالابداعية كتشجيعيـ عمى العمؿ التطكعى كتمكينيـ مف المشاركة 

  .321))جتمعفى الحياة العاـ بالم
عمى بعض الايضاحات التى تساعد الإدارة المدرسية  7/9/2011بتاريخ  313نص القرار الكزارل رقـ كي

صفية :" مف خلبؿ أنو فى حالة عدـ كجكد تجييزات ككسائؿ كافية للبنشطة بالمدرسة لبفى تنفيذ الانشطة ال
الانشطة تحت اشراؼ كمسئكلية المعمـ  يجكز بعد الاقتراح مف مدير المدرسة كمكافقة مجمس الامناء تنفيذ

مف خلبؿ بعض الاماكف المتاحة فى البيئة المدرسية المحيطة بالمدرسة كالملبعب كالنكادل كالمسارح كقصكر 
الثاقفة كالمصانع كالجامعات بعد الحصكؿ عمى مكافقة مجمس الامناء بالمدرسة كاخطار الادارة 

 .322))التعميمية
 :ميظنات المجتنع المدىيبين المدرسة والشكلية العلاقة – 3

بيئة تشريعية سياسية اجتماعية مناسبة، إلا أف ىناؾ  –إلى حد ما  –أف المنظمات تحقؽ فعمى الرغـ مف 
انخفاضا في مستكل أداء المنظمة، فيما يتعمؽ بالأداء التشريعي كالسياسي كالاقتصادم، كتحقيؽ الأىداؼ 

باعتبارىا منظمات  –الطفؿ كغيرىا، كقد يرجع سبب ىذا إلى أف الجمعيات العامة لمتعميـ، كاتفاقيات حقكؽ 
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قد تككف بعيدة عف التشريع السياسي أك الحككمي المتعمؽ بسف القكانيف كالتدخؿ في  –غير حككمية 
السياسات التعميمية التي تنتيجيا الدكلة بشكؿ مباشر، كما أف نسبة كبيرة مف ىذه المنظمات يقع في النطاؽ 

قصكر إضافة إلى الجغرافي الريفي البعيد عف مراكز صنع كاتخاذ القرارات المتعمقة بالتشريعات التعميمية، ال
أف ىناؾ ضعفا كما  .التخطيطية( –التنظيمية  –لبشرية ا –كاضح في الإمكانات عمى أنكاعيا كافة )المادية ال

 سيما أف نسبة كبيرة مف ىذه المنظمات في مخرجات ىذه المنظمات، خاصة فيما يتعمؽ بالجانب التعميمي، لا
لا تخدـ القطاع التعميمي المتعمؽ بالمدارس الحككمية أك مدارس المجتمع، أك قياس أثر المشاريع التعميمية، 
أك كضع مستكيات معيارية لجكانب العممية التعميمية، كما كجد أف ىناؾ قصكرا فيما يتعمؽ بدكر ىذه 

لسياسات التعميمية المتبعة، خصكصا فيما يتعمؽ بتطكير العممية التعميمية، المنظمات مف جية التأثير في ا
323))كالمساىمة في تطكير الأداء الميني كالأكاديمي لمعامميف في التربية كالتعميـ

. 

، عمى النحك لمدراسة كأصحاب المصالح فى مصرتطرح أحد الدراسات صكرا أخرل لمشراكة بيف اك 
 :324))تىالآ
 الدكلة أداة أنيا التعميـ، حيث في المجتمعية لممشاركة الرئيسي الركف تعتبر كالتعميـ، التى  التربية كزارة -أ 

 عدة كيتبعيا اكمة الح كالقكانيف لمتعميـ التشريعات إدارتيا كتحكـ التعميمية، السياسة كتنفيذ لإدارة

 القكمي المستكل كمنيا محددة تنظيمية علبقات خلبؿ مف ترتبط ببعضيا محمية ككحدات ادارية مستكيات

 أك المحافظات لممناطؽ التعميمية المديريات في كيتمثؿ الإقميمي، كالمستكل ذاتيا في الكزارة كيتمثؿ

 التنفيذم كالمستكل لممدينة تكل المحمي المس عمى التعميمية الإدارات في كيتمثؿ المحمي، كالمستكل

 المدرسية.  الإدارة في كيتمثؿ الإجرائي،
 كشريؾ فعاؿ تقكـ بدكر أف العممي البحث كمراكز الجامعات العممي، حيث تقكـ البحث كمراكز الجامعات -ب 

 ف بي الخبرات تبادؿ فييا يتـ مينية لممعمميف تنمية لبرامج تقديميا خلبؿ مف التعميمية العممية في
 المشاركة أنشطة أثناء المجتمعية القضايا مف العديد المجاكرة، كمناقشة المدارس في كذكييـ المعمميف

مدارس  مف حكليا كما المدرسة بيف العزلة جدار كسر شأنو مف كىذا كأساتذة الجامعات، المعمميف بيف
 مجتمعية.  كمؤسسات

 العممية في المشاركة الفعالة عمى المجتمع مؤسسات لتحفيز ىامة اة أد الإعلبـ كسائؿ كتعتبر،  الإعلبـ  -ج 

 كتعديؿ الاجتماعية كالمعايير الثقافية القيـ غرس طريؽ عف فييا شريكا تككف أف يمكف كالتي التعميمية،

التربكية  لانشطة ا دعـ كالمدرسة، الأسرة بيف القائـ التربكم التكامؿ القديمة، كتنمية كالتقاليد القيـ
جراءىا إعدادىا في بالمشاركة  .التعميمية العممية نجاح عمى يساعد مما كا 

 التنمية، في ميما مطمبا المحمي الحكـ نظاـ ؿيشك  (، حيثقرية حي، مركز، المحمي)محافظة، الحكـ جيزةأ -د 

 مستكل عمى المركزية الحككمة مستكل عمى المركزية الإدارة بيف التكاصؿ إحداث في أدكار مف يمعبو بما

 تطكير بقضية الاىتماـ تزايد كقد كالقرل، كالمدف المحافظات في الشعبية قطاعات المجتمع ككافة الدكلة
 التنمية ؽ لتحقي الإصلبح أكلكيات مف أكلكية باعتبارىا اللبمركزية كدعـ مصر في المحمية الإدارة

 كندرة ناحية، مف المجتمع احتياجات بكافة الكفاء عف المركزية الحككمة عجز ظؿ في سيما لا الشاممة،

 . أخرل ناحية مف كالبشرية الطبيعية المكارد استغلبؿ كسكء
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 لا دكر كىك الأبناء، تربية في ميمان  دكران  الشباب كمراكز الأندية تمعب، الشباب كمراكز الرياضية الأندية -ىػ 
 متعددة بأدكار تقكـ حيث سميـ، بشكؿ كبنائيا الشخصية تككيف في كالمدرسة الأسرة دكر عف أىمية يقؿ

 .كغيرىا كفنية كاجتماعية كرياضية كتعميمية ثقافية سكاء

 خلبؿ مف كمينيا اجتماعيا كمستكاىـ المعمميف كضع تحسيف، مف خلبؿ دكرىا فى التعميمية الميف نقابة -ك 
 . التعميمية كالإصلبحات التجديدات كتشكيؿ الرأم إبداء في الحؽ لو التعميـ في الشريؾ بدكر قياميا

 إلى بالإضافة كالتنمكية، التعميمية كالبرامج المشركعات إقامةمف خلبؿ  : الأعماؿ كرجاؿ الخاص القطاع -ز 

 يكاجو ما كبيف الطالب، يدرسو ما بيف الملبءمة خلبؿ مف لمعمؿ اللبزمة كالميارات المناسب التدريب تكفير
 . اليكمية الحياة في كيمارسو

 البناء عماد ىي كالاسرة المدرسة بيف الايجابية العلبقة كتعدكالجمعيات الأىمية، الأمكر  كأكلياء الآباء -ح 

إضافة  الطالب، لشخصية التكامؿ إلى بالضركرة يؤدم المدرسة جيد إلى مضافا الأسرة جيد أف إذ التربكم،
 عف كذلؾ لمشكلبتيـ، عممية حمكؿ إلى التكصؿالجمعيات الأىمية فى   بيا تقكـ التي الأنشطةإلى عقد 

 الحككمية. الجيكد مع كالتنسيؽ التطكعية الجيكد طريؽ
كلياء أمشاركة ك -المجتمع أصحاب المصمحة بف مستكل الشراكة بيف المدرسة ك أكرغـ ما سبؽ، الا 

بدكرىا فى فى تكاد تككف معدكمة فى المجاف المدرسية، كأف مجالس الامناء لا تقكـ بدكرىا  -مكر الأ
التخطيط لاقتراح المكازنة المالية لممدرسية كتحديد اكجو الصرؼ ، كاف المدرسة لا تستغؿ امكاناتيا كقدرات 
الاسرة بشكؿ جيد ، كثرة الالتزامات المينية للبباء كخكفيـ مف مطالبيـ بجكىد ذاتية كافتقاد بعض المديريف 

شراكة الفعالة بيف المدرسة كالمجتمع، كضعؼ قنكات الاتصاؿ بيف لمميارات القيادية كالتربكية التى تتطمبيا ال
المدرسة كالبيئة المحيطة، كضعؼ شراكة مؤسسات المجتمع المدنى كنقص الكعى المجتمعى، كغيارب 

 .325))المشاركة المدنية كالشعبية كالكطنية فى رسـ السياسة التعميمية كصنع القرار التعميمى
 بالمدرسة المصرية:  تاجيةىظه اتذوافز والاى واقع - 4

 رقـ بالقانكف القانكف ىذا أحكاـ بعض تعديؿ- تـ كقد 139 رقـ التعميـ قانكف صدر ـ 1981 عاـ حمكؿ مع
 كالأحكاـرارات كالق القكانيف جميع إلغاء تـ أنفان  لمذككرا 139 رقـ التعميـ قانكف كبمكجب ـ، 1988 لسنة 233

 تكف كمالـ أحكامو تخالؼ مالـ عميو السابقةرارات لمق الرجكع يمكف ثـ كمف لأحكامو، المخالفة لمتعميـ المنظمة

 بالمادة إلغاؤه تـ الذم الباب كىك كالمعممات المعمميف دكر الخامس بابو في يتناكؿ حيث تالية، رارات بق ممغاة

 1981 لسنة 139 رقـ التعميـ لقانكف سابع باب إضافة تـ حيث ـ 2007 لسنة 155 رقـ القانكف مف 4 - رقـ

 ىذا أحكاـ بعض تعديؿ تـ حيث لممعمميف، الكادر قانكف لاحقان  عميو أطمؽ ما كىك التعميـ، ىيئة أعضاء بشأف ـ

 رئيس رر ا بؽ الكادر لقانكف التنفيذية اللبئحة صدرت كقد ـ، 2012 لسنة 93 رقـ القانكف بمقتضى القانكف
 بمقتضى أخرل تنفيذية لائحة كصدرت ألغيت اللبئحة ىذه أف غير ـ، 2007 لسنة 2840 رقـ راء الكز  مجمس

 لسنة 81 رقـ المدنية الخدمة قانكف تطبيؽ عف فضلبن  ـ، 2012 لسنة 428 رقـ راء الكز  مجمس رئيس رار ق

326))عمميـ تنظـ التي كالمكائح القكانيف في ذكره يرد لـ فيما المعمميف عمى 2016
. 

 الركائز أىـ أحد المدرسة لمدير المتميز الإعداد عمى كالتركيز الإدارم، العمؿ قيادات كتنمية إعداد يشكؿك 

 تكفير إلى الكزارة تيدؼ حيث ( ، 2030-2014)الجامعي قبؿ لمتعميـ الاستراتيجية الخطة لأنشطة المكجية

دارة فاعمة، مدرسية قيادة  أىداؼ لتحقيؽ العامميف لطاقات كمكجية عميو، قادرة لمتغيير، داعمة متميزة كا 
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 لدعميا، التعميمية الإدارة مجاؿ في ليا تدريبية برامج تكفير مع المتاحة، المكارد استغلبؿ عمى قادرة المؤسسة،

 مف المدرسية قيادات كاؿ المعمميف قدرات كتدعيـ الأقدمية، لا لمكفاءة كفقنا المدرسية القيادات اختيار كتفعيؿ

   . 327))كالتنمية الاستمرار تضمف تحفيزية حزمة كضع مع العالمية، المعايير كفؽ تدريبيـ خلبؿ

المعممكف في مصر يعانكف مف ضعؼ الحكافز بكافة أشكالو، كالمالية منيا بخاصة، كالركاتب، كيعانى 
كالعلبكة السنكية، كعدـ مكافأة المعمميف المتميزيف بمكافآت مالية، أك معنكية، أك مينية، فقد أصبح لزاما 

عة عمؿ الدكافع كالاندفاع لدل الفرد، كما إذا كاف تصميـ الكظيفية يؤدم إلى عمى المدرسة أف تبحث في طبي
إشباع حاجاتو كرغباتو، الأمر الذم يساعد عمى معرفة تمؾ الدكافع التي تؤدم إلى الاختلبؼ في العمؿ، 

إضافة إلى  كالأساليب الكامنة مف خمفيا كالحمكؿ الناتجة التي تساعد الإدارة في حؿ المشكلبت التي تكاجييا.
ف الحرماف مف الحافز يؤدم إلى التأثير عمى درجة التعاكف بيف الزملبء في العمؿ، كزيادة حدة الصراع أ

 .328))بينيـ، كالتأثير عمى درجة الكلاء الكظيفي كعمى درجة الاستقرار داخؿ المؤسسة
إلى الحد الذم لا يفي  -في كثير مف الحالات -ضعؼ الحكافز كالأجكر المتدنية يصؿبالتالى، يؤدل ك 

الإىماؿ الكظيفي، كتفشي اليأس كالإحباط  إلىبأبسط متطمبات الحياة، كبخاصة أجكر العمؿ في المؤسسات، 
لى لدل الكثير مف المكظفيف، مما ينعكس عمى نفسيتيـ كعمى سمككيـ سمبا،  الإدارم الاكتئاب كالفساد كا 

 كالمالي الملبحظ في الكقت الحالي.
تزداد الحكافز  1/7/2011اعتبارا مف  11في مادتو  2011لسنة  51قانكف رقـ النص مرسكـ كقد  

المقررة لمعامميف المدنييف بالكزارات كالمصالح كالأجيزة التي ليا مكازنة خاصة بيا كالييئات الخدمية ككحدات 
ليـ مف حافز، بحيث لا تقؿ جممة ما يتقاضاه كؿ منيـ مف مكافآت دكرية أك  الإدارة المحمية أك ما يتقرر

% مف المرتب الأساسي، كلا 200سنكية أك حكافز أك مقابؿ جيكد غير عادية أك بدلات أك غير ذلؾ عف 
يدخؿ في حساب تمؾ الزيادة أك ما يتقرر مف حافز كؿ مف مكافآت جذب العمالة كبدؿ التفرغ كبدؿ الإقامة 

 .329))المناطؽ النائية كبدؿ ظركؼ كمخاطر الكظيفة في
بشاف تقرير حافز اداء  2011لسنة  1024كلى مف قرار رئيس مجمس الكزراء رقـ كتنص المادة الأ 

لشاغمى الكظائؼ التعميمية المنصكص عمييا فى الباب السابع مف قانكف التعميـ المشار اليو حافز اداء 
%  50سي بالنسبة لشاغؿ كظيفة معمـ مساعد كما يقابميا ، كبكاقع % مف المرتب الاسا 75شيرل بكاقع 

كؿ أ% مف المرتب الاسسام بالنسبة لشاغالى كظائؼ معمـ 25مف المرتب الاسسام أك ما يقابميا ، كبكاقع 
كؿ )أ( كمعمـ خبير ككبير معمميف أك ما يقابميا . كما يسرل ما سبؽ عمى جميع  مف يشغؿ احدل أكمعمـ 

لتعميمية كتـ الحاقة لمعمؿ فى كظائؼ الادارة بالمدارس اك الادارات التعميمية اك المديريات التعميمية الكظائؼ ا
 .330))كالجيات التابعة ليا

تشترط المادة الثانية مف نفس القرار عمى اف استحقاؽ حافز الاداء المنصكص عميو فى المادة الاكلى ك 
مشاركة فعمية كبذؿ جيد متميز لرفع مستكل الاداء ، كالا تقؿ مدة مف ىذا القرار يتطمب المشاركة فى العمؿ 

يكما ، الا يقؿ تقدير كفاية شاغؿ الكظيفة عف كؼء خلبؿ العاـ السابؽ،  18العمؿ الفعمية خلبؿ الشير عف 
 كالا يككف قد يككف شاغؿ الكظيفة قد اكقؼ عف العمؿ اك احيؿ لممحكمة التاديبية اك الجنائية كالا يككف قد

 .331))كقع عمى شاغؿ الكظيفة جزاء تاديبيى بخصـ اكثر مف خمسة اياـ مف اجرة خلبؿ الشير
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جر ف انو يتـ تقديـ جميع ىذه الحكافز لمجميع شيريا مع الأألى إكرغـ ما سبؽ يشير الكاقع المعاش 
كعدـ تفعيؿ الشركط السابقة، كمف ىنا تفقد كظيفتيا كحافز كتحكلت الى بدلات تضتؼ لراتب كجزء ثابت مف  

 الاجر الشيرل. 
عمى أجكر المعمميف نجد أف: أجكر المعمميف تتراكح بيف  2011لسنة  51بتطبيؽ المرسكـ بقانكف رقـ ك  
لكبير المعمميف، كبالتالي لا يستفيد مف % 310% لممعمـ كتزيد حتى 210% لممعمـ المساعد، ك 160

ثـ كافؽ مجمس الكزراء عمى  % فقط.40الزيادة المقررة بالمرسكـ بقانكف سكم المعمـ المساعد بنسبة 
% مف الأجر الأساسي لممعمـ 75بنسبة  1/7/2011صرؼ حافز أداء لممعمميف يصرؼ اعتبارا مف 

 . 332))% لممعمـ الأكؿ كالمعمـ الأكؿ )أ( كالمعمـ الخبير ككبير المعمميف25% لممعمـ، ك 50المساعد، 
فبراير،  3، بتاريخ 2021لسنة  13القرار الكزارم رقـ  كزير التربية كالتعميـ أصدركمف ناحية أخرل، 

 ، بشأف الضكابط كالقكاعد الحاكمة كالمنظمة لاستحقاؽ كصرؼ حافز الإدارةمديريات التربية كالتعميـ لجميع
مف قانكف التعميـ  79كبحكـ المادة  طبقا لمقرار الكزارم،ؿ، ك كافأة الإضافية عف امتحانات النقالمدرسية، كالم

المشار إليو مف شاغمي كظائؼ )مدير مدرسة، ككيؿ مدرسة(، بحسب الأحكاؿ، حافز شيرم نظير إدارة 
افز الإضافي الشيرم لمحاصميف جنيو لككيؿ المدرسة، كيصرؼ الح 150جنيو لممدير ك 250المدرسة بكاقع 

تمنح مكافأة إضافية لامتحانات النقؿ لكافة ع. كما رضية بأجر كامؿ ككذا إجازات الكضعمى الإجازات الم
 :333))العامميف بكزارة التربية كالتعميـ ككافة الجيات التابعة ليا بالفئات التالية

  جنيو 155درجة كبير المعمميف 

  جنيو 140درجة معمـ خبير 

  جنيو 120درجة معمـ أكؿ أ 

  جنيو 85درجة معمـ أكؿ 

  جنيو 65درجة معمـ/ معمـ مساعد 

 :، كىي2016لسنة 81ثانيا: بالنسبة لممكظفيف المخاطبيف بقانكف الخدمة المدنية رقـ 

  جنيو 155الدرجة الممتازة 

  جنيو 140الدرجة العالية 

  جنيو 120درجة مدير عاـ 

  جنيو 85الدرجة الأكلى 

  جنيو 65الثانية الدرجة 

  جنيو 55الدرجة الثالثة 

  جنيو 50الدرجة الرابعة فما دكنيا 

المتأمؿ ليذه الحكافز يجد أنيا تمنح لجميع المعمميف عمى اختلبؼ درجاتيـ كمستكياتيـ، بصرؼ النظر ك 
عة تضاؼ عف الإتقاف كالجيد في العطاء، كبالتالي فيي لا تعد حكافز بالمعني العممي، بقدر ما ىي زيادة مقن

شيريا عمى ركاتب المعمميف دكف أم تفرقة بيف معمـ مجتيد كمعمـ آخر يقصر في أداء كاجباتو، كبالتالي 
مف  العامميفكاف مف المفركض أف تكضع ىذه الحكافز بضكابط معينة تقكـ عمى أساس التمييز بيف مجمكعة 

 ير كالمقاييس.حيث الكفاءة كالجكدة في العمؿ، كمف خلبؿ تطبيؽ مجمكعة مف المعاي

https://akhbarelyom.com/News/Search/1/1?JournalID=1&query=%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%82+%D8%B4%D9%88%D9%82%D9%8A
https://akhbarelyom.com/News/Search/1/1?JournalID=1&query=%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%82+%D8%B4%D9%88%D9%82%D9%8A
https://akhbarelyom.com/News/Search/1/1?JournalID=1&query=%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%82+%D8%B4%D9%88%D9%82%D9%8A
https://akhbarelyom.com/News/Search/1/1?JournalID=1&query=%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%B1+%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%82+%D8%B4%D9%88%D9%82%D9%8A


 م4244مايو  -4ج –( 71عدد )                                           ...                 الإدارة المسؤولة مدخل لتعزيز القيادة المدرسية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                                                       - 448 - 

 كجكد إلي شير؛ يبمككناتيا المذككرة عاليوبالمدرسة المصرية  الإدارة المسؤكلة كاقع أف سبؽ ما خلبصةك 

الرغـ مف الجيكد المبذكلة ؛ فعمى  المدرسة المصرية في تحققيا كدرجة القيادة المستدامة بالمدرسة في ضعؼ
تحسيف الأداء عمى المستكل التنظيمي  ىالتربكية ففي تحسيف الأداء بالمدرسة المصرية، كدكر القيادات 

كالجماعي كالفردم إلا أنو كجدت العديد مف المشكلبت كأكجو القصكر التي تؤدم إلى عرقمة جيكد التحسيف 
 :ىكتدني مستكاه حيث أثبتت البحكث كالدراسات العممية كالكثائؽ الرسمية أكجو القصكر عمى النحك التال

 :334))معوقات إدارية والتي تتضح في اليكاط التالية -أولا 

 ضعؼ مستكل الرضا الكظيفي الناتج عف كثرة الأعباء كالمياـ. -
 العمؿ تحت مظمة الركتيف كالمكائح الجامدة كتداخؿ التخصصات. -
 نقص الكادر الإدارم المؤىؿ لمعاكنة مدير المدرسة. -
 الذم انعكس عمى زيادة معدؿ الإدارييف إلى المعمميف مقارنة بالمعدلات العالمية. تضخـ أعداد الإدارييف -
كجكد كصؼ كظيفي لجميع الكظائؼ كالمياـ، كبالتالي عدـ إلماـ العامميف لمياميـ كمسئكلياتيـ  ندرة -

 كسمطاتيـ.
 اختيار القيادات التعميمية عمى أسمكب الأقدمية، كليس الكفاءة. -
 ائح كالقرارات دكف النظر إلى حاجة العمؿ نفسو.التطبيؽ الحرفي لمك  -
تدني القدرة الإدارية لدل بعض مديرم المدارس كالقدرة عمى تقكيـ أداء المعمميف، كضعؼ العدالة في  -

تكزيع المياـ عمى العامميف لغمبة التقديرات الشخصية أكثر مف المكضكعية مما يترتب عميو سكء 
 العلبقات الإنسانية بيف الزملبء.

 :335))بعض المشكلات اتراصة بجودة الأداء المدرسي -ثاىيا 

 غياب الاىتماـ بالتحسيف الكيفي لممناىج. -
 غياب الأنشطة المدرسية ككيفية تفعيميا. -
 غياب التكظيؼ الأمثؿ لتكنكلكجيا التعميـ. -
 انفصاؿ مخرجات التعميـ العاـ عف حاجات المجتمع. -
 انخفاض جاذبية المدرسة.ك  لأداء المدرسياالتعميمية كالقصكر في  ضعؼ الإنتاجية كالكفاءة -
 غياب المحاسبية كالشفافية في النظاـ التعميمي. -

 :336))بعض مشكلبت البنية التنظيمية لممؤسسة التعميمية -ثالثا
 كفاءة البُنى التنظيمية لأجيزة التعميـ، كغياب إعادة الييكمة. قمة -
 كاللبمركزية كالتكصؿ إلى صيغة مناسبة بينيما.ضعؼ تطبيؽ سياسات المركزية  -
 ضعؼ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية بأنكاعيا. -
 ضعؼ نظـ الاتصاؿ كالمعمكمات كاتخاذ القرار. -

كلعؿ ما ىك جدير بالذكر أف أكجو القصكر السابقة تؤدم إلى ضعؼ الأداء المدرسي نظران لافتقاد القيادات 
بمبادئ الإدارة المسؤكلة كالاتجاىات بالدرجة التي تشكؿ حاجة أساسية للؤخذ  المدرسية لممعارؼ كالميارات

 المتغيرات الحادثة الآف.اللبزمة لمكاكبة 
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 لمعديد افتقارىـإحدل الدراسات إلى  دراسة أكدت حيث المدارس؛ مديرم كفاءة ضعؼ إلى الكاقع يشيرك 
 الإدارة فريؽ لأعضاء السمطة تفكيض كميارات المدرسي الأداء لتطكير اللبزمة الإدارية الميارات مف

 الأداء كمكافأة العامميف كتحفيز المدرسة، داخؿ العمؿ فرؽ كبناء المدرسي، للؤداء كالتخطيط المدرسية،
 فضلبن  مشكلبتو، كحؿ المدرسي العمؿ تطكير في كتجاربيـ خبراتيـ كتكظيؼ العامميف، أداء كتطكير المتميز،

 .337))المدرسي الأداء لتحسيف كعممية جديدة أفكار تقديـ عمى درة لمؽ بعضيـ افتقاد عف
أكدت الاستراتيجية عمى أىمية التركيز عمى الإصلبح القائـ عمى المدرسة مف خلبؿ كمف جانب أخرل 

يعزز التنمية المينية المستدامة كالحكـ الرشيد ، تطكير إدارة المدرسة ضمف نظاـ مركزم / لامركزم متكازف
سينتج مكاطنان مبتكران قادران  ، كىك مالتكفير بيئة تعميمية داعمة ، كتحقيؽ التعميـ كحقكؽ الطفؿكالمحاسبة 

كحدة العمؿ في النظاـ  باعتبارىالمدرسة ، كاعمى المنافسة في مجتمع المعرفة يساىـ في التنمية الكطنية
دت التقارير كالدراسات أف نظاـ عمى الرغـ مف ىذا الاىتماـ ، فقد أك؛ فيجب الاىتماـ بتطكيرىا، التعميمي

، كمف أىـ التعميميةالتعميـ في مصر لا يزاؿ مركزينا كلا يكجد تكازف بيف المركزية كاللبمركزية في الإدارة 
 :338))التقارير كالدراسات

في جكدة إدارة  138( أف مصر احتمت المرتبة 2019-2016تقارير التنافسية العالمية ) ( أكدت1)
 درجات. 7مف  2.5المدارس كحصمت عمى 

( تؤكد مراقبة الاختيارات التعميمية خلبؿ السنكات العشر الماضية أف العديد مف المكائح الإدارية غير 2)
سكاء عمى العممية التعميمية أك العامميف. كتعزل إلى مكضكعية كأف نتائج تنفيذىا لا تدرس كلا تُقيـ ، 

 ما يمي:
التعكد عمى المركزية التي أصبحت متجذرة في النظاـ الإدارم المصرم. لذلؾ يجب نشر ثقافة اللبمركزية  -

 في المؤسسات التعميمية مف خلبؿ تأىيؿ القادة كالمعمميف.
 ة أك المديريات أك المدارس.الحاجة إلى نظاـ محاسبة ملبئـ سكاء عمى مستكل الكزار  -
عدـ فاعمية متابعة القرارات الميمة كالتأكد مف تنفيذىا ، بدليؿ التناقض بيف ما يتـ الإعلبف عنو  -

 كالممارسات الفعمية.
دكر المديريف كقادة في المدرسة يعكقو المكائح كالتشريعات التي تحدد كاجباتيـ كمما سبؽ، يلبحظ أف 
عدـ اىتماميـ ، ك أداء المياـ الإدارية كالتنظيميةي تركز عمى الأنشطة اليكمية ك كسمطاتيـ في المدارس كالت

، بحيث عدـ كجكد برامج تعميمية رئيسة فعالة، ك ص بيـ كتحسيف مياراتيـ القياديةبالتطكير الميني الخا
كتجعؿ إعداد القادة لممدارس المستدامة  مصرتشكؿ ىذه القضايا عكامؿ مقيدة لإنشاء مدارس مستدامة في 

لمتنمية المستدامة  المدارسعممية معقدة كصعبة. كمف العكامؿ الأخرل التي تعرقؿ الفيـ سكء فيـ مديرم 
كالتعميـ مف أجؿ التنمية المستدامة كالمدارس المستدامة كدكرىـ الشخصي في المساىمة في التغييرات 

   .ةاللبزمة لتطكير المدارس المستدام
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لتعزيز دور الإدارة المشؤولة فى تحكيل الكيادة المدرسية المشتدامة  المكترحة الإجراءات – اترامصالمحور 

 فى مصر

الإجراءات المقترحة لتعزيز القيادة المدرسية : ما ونص  ، ك الرابعالسؤاؿ عف  الخامسالمحكر  يجيب
 عرض ىذا المحكر عمى النحك الآتى:يمكف ك  . ؟المستدامة فى مصر باستخداـ مدخؿ الإدارة المسؤكلة

الإجراءات المقترحة لتعزيز دكر الإدارة المسؤكلة فى تحقيؽ القيادة المستدامة لممدرسة المصرية،  -أكلا
 عمى النحك الآتى:

  :ويكوٌ ذلك مً خلال ،بالمدرسة المصرية المشاركة في اتخاذ الكرارات الأخلاقيةإجراءات تعزيز  – أ

بالمدرسة، بحيث  بالقيادة الأخلبقية مصرخلبقى فى عممية اتخاذ القرار الأالتأكيد عمى الارتباط بيف  -1
تعكس العلبقة بيف القيادة المدرسية كأعضاء المجتمع المدرسى، كانعكاس لمعلبقة بيف القادة التحكيميف 

ثير عمى سمكؾ التابعيف، أكمصادر قكتيـ لمت ـكقدرة القيادة المدرسية عمى استخداـ سمطاتيكالتابعيف، 
مع قياد القيادة المدرسية بكضع معايير أخلبقية كاضحة، بحيث يتـ محاسبة التابعيف مف اتباع ىذه 

  .ربات لمتأكد مف اتباع ىذه المعاييمكافآت كالعقك التقديـ المعايير، ك 

بحيث تشارؾ فى صنع كاتخاذ  -المدرسية مسئكلية القيادة  -انتخاب لجاف لتمثيؿ المعمميف كالمكظفيف  -2
ؿ السنكية تشكيؿ ميثاؽ المدرسة، كخطط التطكير، كخطط العمالقرارات الأخلبقية بالمدرسة، ذات الصمة ب

كتنفيذىا ، كتخصيص كالمكظفيف ، كخطة تطكير المعمميف ثقافة المدرسةكبناء ، ، كالإصلبحات الرئيسية
 .أنظمة السلبمة المدرسية، ك يزانية السنكيةالمكظفيف ، كالمأجر أداء المعمميف ك 

مف خلبؿ ضركرة مراعاة القيادة المدرسية لمجمكعة مف محددات اتخاذ القرار الأخلبقى بالمدرسة،  -3
الإفادة مف أراء الخبراء كالعمماء المتخصصكف فى مجاؿ الإدارة التعميمية كالمدرسية، عمميات التخطيط 
لأتخاذ القرارات الأخلبقية، إضافة إلى الأكاديمية المينية لممعمميف كالنقابات التعميمية، التى تعزز مف 

  التعميمية. رسـ أحدث إنجازات البحكث صنع كاتخاذ القرارات الأخلبقية مف خلبؿ 
كالمتعمقة بصنع كاتخاذ القرارات القيادة التعاكنية ) التكزيعية(، أف تستند القيادة المدرسية إلى ثقافة  -4

لآباء كالممكظفيف كتكفير فرص  ؤكليات مديرل المدارس،سكالتى تتضمف مجمكعة مف مخلبقية الأ
 ممشاركة الفعالة في قرارات المدرسة.كالأكصياء كالطلبب ، ل

التسامح كالصدؽ كالمساءلة تشمؿ: ، مبادئ لاتخاذ قرارات أخلبقيةالقيادة المدرسية لعدد مف المراعاة  -4
، كالكفاء بالكعكد كالسعي إلى الكماؿ كالكلاء كالعدالة كالاتساؽ كاحتراـ الآخريف كالمكاطنة المسؤكلة

بما يضمف الإداريينالمعمميف ك  سمككياتفى  خلبقية في إدارة المدرسةالأمعايير انعكاس البالإضافة إلى 
 الشراكة العادلة كالمسئكلة لمعامميف فى اتخاذ القرارات الأخلبقية بالمدرسة.  

إطار اتخاذ القرارات الاخلبقية، تعزيز القيادة المدرسية لكظائؼ المجالس المدرسية كنقابة المعمميف فى  -4
المدرسة؛ الترتيب لتكريد السمع كالخدمات  تحديد الاتجاه الكاسع كالرؤية لممدرسة داخؿ مجتمعمف خلبؿ 

جمع الأمكاؿ للؤغراض المتعمقة ك المدرسة؛ كتشغيؿ كالمرافؽ كالمكاد كالمعدات المطمكبة لتسيير 
كالاخذ بعيف ؛ اض المناسبة المتعمقة بالمدرسةالتأكد مف أف جميع الأمكاؿ يتـ إنفاقيا للؤغر ك بالمدرسة؛ 

فيما يتعمؽ الأخلبقية لغرض اتخاذ القرارات لممجالس المدرسية كنقابة المعمميف عتبار أم آراء الا
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، إضافة إلى بالمدرسة كالطلبب في المدرسة ؛ كتحفيز الاىتماـ بشكؿ عاـ بالمدرسة في المجتمع الأكسع
 .لمجمس المدرسة تحديد سياسات التعميـ ، كالإشراؼ عمى ميزانية المدرسةأنو يمكف 

عند بالمسؤكليات الأخلبقية المدرسية عمى القيـ الأخلبقية لممجتمع المصرل، كالمتعمقة  تأكيد القيادة -4
القيادة متمؾ بحيث ت، تعمـ الطلبب كرفاىية المكظفيف كبناء الأمةاتخاذ القرارات الأخلبقية ذات الصمة ب

؛ الأفرادتنمية بذات العلبقة ميارات كامتلبكيا لمىدؼ أخلبقي؛ المدرسية الميارات ذات الصمة بتبنى 
قامة الشراكات مع ثقافة تعميـ كتعمـ إيجابية في المدرسة، ك تطكير كالقدرة عمى  أصحاب المصمحة، ا 

الاستقلبلية في الجكانب المينية لمتعميـ كالتعمـ الاخلبقية بالمدرسة، كالتمتع بأكبر قدر مف القضايا  ةدار ا  ك 
فى اتخاذ القرار  المشترؾ كالمشاركة الجماعيةمقارنة بحككمة المدرسة، كتطكير القيادة، كالقرار 

 الأخلبقى.  

  :ويكوٌ ذلك مً خلال، بالمدرسة المصريةالشعور بالمشاءلة إجراءات تعزيز  - ب

ثاؿ لقكاعد متلإ: اؿتشم، بالمدرسة المصرية ممساءلةبمجمكعة مف التدابير لقياـ القيادة المدرسية  -1
شرافية عمى المدرسة، كربط المكافآت كالعقكبات السمطات الإتقديـ التقارير إلى ك ، كلكائح إدارة المدرسة

إرشادات لاستخداـ نتائج تقييمات ، تقديـ ، بحيث تتضمف جكانب مساءلة المدرسةبالنتائج المتكقعة
ة درجة المساءلة المالية عمى المستكيات المركزي، كتحديد تحميؿ أداء المدرسة كالطالب، كتحميؿ الطلبب

 .كالإقميمية كالمحمية كالمدرسية
شبكات التكاصؿ الاجتماعى لكحة إعلبنات عامة إما في المدرسة أك عبر بتكفير قياـ القيادة المدرسية  -2

مكتبنا يتمقى الإدارة التعميمية كالمديرية التعميمية تستضيؼ يمكف أف ، كما كزيع المعمكمات ذات الصمةلت
 شكاكل أكلياء الأمكر بشأف المدارس. 

لكالديف للئبلبغ عف شكاكل المدارس المديريات التعميمية بالمحافظات بتخصيص خط ساخف لتمكيف اقياـ  -3
تؤدم الشكاكل التي تـ التحقؽ منيا إلى التفتيش ، حيث المديرات التعميميةإلى لجنة التعميـ في 

يتيح تكفر ىذه القنكات العامة للآباء كالمجتمع ممارسة سمطة  ، بحيثرسةكالعقكبات المحتممة عمى المد
 .المراقبة كتقديـ ملبحظات حكؿ أداء المدرسة

، المحافظةؿ نتائج تقييـ الطلبب المكحدة عمى مستكل يتحممديرية التربية كالتعميـ بالمحافظة بأف تقكـ  -4
التحميؿ التفصيمي  مع اتاحة نتائجؿ التخرج، الإحصاءات التعميمية عمى مستكل المدينة، مثؿ معدكنشر 
  كعامة الافراد بالمجتمع. للآباء 

بشكؿ أساسي عف فحص تنفيذ لة مسؤك  ، ككحداتالتربكمكالمتابعة كالتكجية التفتيش تفعيؿ دكر أجيزة  -5
 عمى مستكل المدرسة. المكائح كالسياسات التعميمية 

 :عدة مككنات تطكير أدكار كحدات الجكدة تجاة تعزيز المساءلة بالمدارس، بحيث تتضمف  -4

بحيث يفرض عمى جميع ، التقييمات الذاتية لممدرسة كعمميات التفتيش الخارجية عمى المدرسة -
عداد برامج مدارس المشاركة في ال مدتيا ثلبث سنكات مف التقييـ الذاتي مف أجؿ تطكير كتنفيذ كا 

أىداؼ تحدد ، ك ع المدارس خطط تطكير المدرسةتض بحيث حكؿ الأىداؼ عمى مستكل المدرسة تقارير
، ج التقييـ الذاتيالمدارس تقارير سنكية لممجتمع المدرسي تمخص نتائ، كالتى تختتـ باصدار التحسيف

 المعركؼ باسـ تقارير المدرسة.
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ة الخارجية مراجععمميات التنفيذ  إجراءالتعميمية، ببحيث تقكـ الادارة استكماؿ عممية التقييـ الذاتي،  -
أقساـ الجكدة بالمديريات كالإدارات مف  أعضاءمف قبؿ فرؽ مككنة مف ثلبثة إلى أربعة ، ممدرسةل

لآباء المراجعة ل يُطمب مف المدارس إتاحة تقاريركما . بالمدرسة ممارس كاحدالتعميمية، كمعمـ 
يتـ عمى أف ، ممدرسةة الخارجية لمراجععمميات البتنفيذ  درسيكالأعضاء الآخريف في المجتمع الم

كيتـ إخطارىا ممدرسة ة الخارجية لمراجععمميات التنفيذ  اختيار المدارس بشكؿ عاـ عشكائيان مف أجؿ
  . عمى الأقؿقبؿ ثلبثة أشير 

تحسيف بناءن عمى المدارس في تنفيذ استراتيجيات ال بالادارات التعميمية كحدات التطكير كالجكدةتساعد  -
مخصصة لمتحسيف بناءن عمى سياؽ ، مف خلبؿ ملبحظات ممدرسةة الخارجية لمراجععمميات ال نتائج

 عتمادنا عمى حجميا كاحتياجاتيا.ا كؿ مدرسة كالمجالات ذات الأكلكية
سبكع بحيث تخصص القيادة المدرسية الأيُطمب مف المدارس تدقيؽ نفسيا في نياية كؿ عاـ دراسي،  -4

نمكذج التميز  تقريرلالأخير مف العاـ الدراسي كالأسبكع الأكؿ مف عطمة نياية العاـ لجمع الأدلة اللبزمة 
 :يلبن عمى ما يمي، كالذل يتطمب دلSEM المدرسى

 .الجكدة التي يحددىا النمكذج سميـ كمتكامؿ لمتحسيف المنتظـ كالمستمر لجميع معايير مدخؿ -
 التنفيذ. نشر منيجي لمنيج كدرجة -
 .رصد كتحميؿ النتائج المحققة كالأنشطة الجارية تقييـ كمراجعة منتظمة لمنُيج كنشرىا ، بناءن عمى -
 تحديد كترتيب الأكلكيات كالتخطيط كتنفيذ أنشطة التحسيف. -
 مجمكعة مف أىداؼ الأداء المناسبة كالصعبة. -
 التحسيف المستمر لمنتائج عمى مدل ثلبث إلى خمس سنكات. -
 داء مقارنة بالمدارس المماثمة.قياس الأ -
  تحديد أسباب النتائج الجيدة أك السيئة.  -
، لممدرسة مدتيا أربع سنكات كخطة تنفيذ سنكية استراتيجيةتشتمؿ خطط تحسيف المدرسة عمى خطة أف  -8

يقكـ إطار العمؿ بتقييـ التقدـ المحرز نحك تحقيؽ أىداؼ كغايات التحسيف باستخداـ التقييـ الذاتي حيث 
عف التقدـ المحرز في مؤشرات  ىتقارير إلى المجتمع المدرسكتقديـ لممدرسة كالمراجعات الخارجية؛ 

  .الأداء الأساسية

سمسمة ر المساءلة المدرسية، مف خلبؿ فى إطا دكر المدير فى مصر يحدد المعيار الميني لممديريفأف  -9
، يجابي عمى تعمـ الطلببيف فى التاثير الإممدير ليتمثؿ الدكر الرئيس حيث ب، مف الأقؿ إلى الأكثر تعقيدنا

 المدرسية، لتتضمف: كمسؤكلياتيـ مع تكسيع أدكارىـ 
 مراقبة كالمراجعة.قيادة التدريس كالتعمـ كتحسينو في المدرسة مف خلبؿ ثقافة تعاكنية لمتخطيط كال 
 كىذا يشمؿ دعـ  ،تطكير أنفسيـ كالآخريف مف خلبؿ بناء قدراتيـ الخاصة كقدرات المعمميف الآخريف

 التعمـ المستمر، كتكفير التغذية الراجعة كتمكيف الجميع مف التحسيف.
 .قيادة التحسيف كالابتكار كالتغيير لتنفيذ رؤية المدرسة كخطتيا الاستراتيجية 
  ة المدرسة بما في ذلؾ إدارة المكارد البشرية كالمادية كالمالية بشكؿ فعاؿ ، كضماف الحكـ قيادة إدار

 الرشيد كتمبية متطمبات المساءلة.
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 لانخراط كالعمؿ مع المجتمع، كتطكير شراكات إيجابية مع الطلبب كالأسر كمقدمي الرعاية كالمجتمع ا
 .المدرسي الأكسع

يُطمب مف ، حيث مركزية للئشراؼ المدرسيأحد الأمثمة اللب، كلممدرسةستخداـ المراجعة الذاتية ا ضركرة  -44
فييا المدارس خططيا التعميمية كأكلكياتيا ، تصؼ المدارس أف يككف لدييا خطة استراتيجية مدرسية

الإبلبغ عف تقدـ المدرسة سنكينا في خطة التنفيذ السنكية كالتقرير السنكم ، ك ضمف الإرشادات الحككمية
ثلبثة أنكاع مف كتحميؿ جمع  -في التقارير السنكية  -يُطمب مف المدارس ، بحيث معإلى المجت
تقييـ كؿ مف المعمـ كتقييمو ، بحيث يتـ : البيانات التي تحدد المعيار الحالي لإنجاز الطلببالبيانات

أم حضكر الطلبب، ر : مثؿ، خارجينا؛ بيانات عف العكامؿ التي تؤثر بشكؿ مباشر عمى تحصيؿ الطلبب
المكظفيف، تخصيص الكقت لمجالات المناىج الدراسية؛ كالبيانات التي تقيس الجكانب التي يمكف 

 .غياب المكظفيف كرأم الكالديف، مثؿ: اعتبارىا شركطنا مسبقة لتعمـ الطلبب

كيككف ذلؾ ، بالمجتمع المصمحةالتعاكف كالشراكة بيف المدرسة المصرية كأصحاب إجراءات تعزيز  - ج
 :مف خلبؿ

تقدـ الشراكات كالمنظمات بالمجتمع، حيث ىناؾ مجمكعة كاسعة مف الأساليب لمشراكات بيف المدرسة  -4
ع التعمـ ، بما في ذلؾ مشاريالابتدائية إلى المدرسة الثانكيةمجمكعة مف الأنشطة لمطلبب مف المدرسة 

، ككرش عمؿ التطكير التكجيو، كأياـ التذكؽ الكظيفي، كالمسابقات كالأحداث ، كبرامجفي العالـ الحقيقي
الميني لممعمميف. يمكف أف تتراكح الشراكات مف المدارس الفردية التي تعمؿ مع صاحب عمؿ محمي ، 

كما إلى النظـ البيئية لمتنمية الاقتصادية الإقميمية التي تشمؿ العديد مف المدارس كشركاء الصناعة. 
الكسطاء الشراكات في النظاـ البيئي التعميمي، كيشممكف منظمات مثؿ الاتحادات الصناعية يؿ يس

  .كالجامعات كالمنظمات غير اليادفة لمربح كالإدارات الحككمية

العمؿ الأنظمة المدرسية عمى تحديد فريؽ قيادة الشراكة للئشراؼ عمى تشجيع قياـ الادارة التعميمية ب -4
 :بحيث تتمثؿ ميامو فى، بالمجتمعكأصحاب المصالح مع العائلبت مارسات الشراكة لمكتنسيقو المدرسى 

 مراجعة أك تطكير سياسة الشراكة بيف الأسرة كالمدرسة. -
 كتابة خطة عمؿ سنكية لمشراكات. -
 تكفير مكاد مرجعية لمساعدة المدارس في برامج الشراكة. -
 كنتائج البحكث. إنشاء مركز لتبادؿ المعمكمات حكؿ أفضؿ الممارسات -
لتشجيع تبادؿ الممارسات الجيدة كالحمكؿ  الادارات كالمديريات التعميميةعقد مؤتمرات عمى مستكل  -

 لمتحديات في تنفيذ برامج الشراكة.
 العمؿ مع الجامعات لإعداد معمميف جدد لإجراء شراكات فعالة. -
 تعييف مكظفي القيادة المدرسية.النظر في القدرة عمى تطكير كالحفاظ عمى الشراكات عند النظر في  -
 الاحتفاؿ كالاعتراؼ بالشراكات الممتازة في المدارس ، عمى سبيؿ المثاؿ مف خلبؿ الجكائز.  -
 تحديد ميزانية لأنشطة الشراكة في المدارس. -
 تكفير التدريب عبر المدارس لمديرم المدارس كالمعمميف كالأسر لزيادة ميارات الشراكة لدييـ. -
 راكة بيف الأسرة كالمدرسة في كسائؿ الإعلبـ.نشر أنشطة الش -
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العمؿ مع قطاع الأعماؿ كالصناعة لكضع سياسات إجازة مرنة حتى يتمكف الآباء مف حضكر  -
 الأنشطة في مدارس أطفاليـ.

 الدعـ كالتشاكر بانتظاـ مع مجمكعات الكالديف عمى مستكل النظاـ. -
  تقدير مدخلبت الأسر. لالسعي  -
 كالاستدامة. الحفاظ عمى التكاصؿ -
 عمى النحك الآتى: بالمجتمع أصحاب المصمحةملبمح الشراكات كالتعاكف بيف المدرسة ك تتحدد  -3

تكفير فرص تعميمية ، مف خلبؿ زيادة انخراط الطلبب كمشاركتيـ في التعمـ المرتبط بكظائؼ المستقبؿ -
زيادة مشاركة ، ك يطي ىدفنا كملبءمة لمتعمـ المدرسثرية تثير فضكؿ الطلبب كتثير المشاعر كتع
 .الطلبب في المكاد الدراسية المرتبطة بالشراكة

بناء كعي الطلبب كتطمعاتيـ لمجمكعة كاسعة مف الكظائؼ الجديدة كالناشئة، بما في ذلؾ كظائؼ  -
STEM تعريض الطلبب لميف جديدة كناشئة لف يتمكنكا مف الكصكؿ إلييا في بيئة ، مف خلبؿ

زالة ، ك المنزؿ أك المدرسة الغمكض عف عالـ العمؿ كتحدم الافتراضات السمبية حكؿ ميف كصناعات ا 
 .تكضيح الركابط بيف المؤىلبت كالميف، ك معينة

ؿ التعاكف كح، " لمطلبب ذات الصمة بالميف الحالية كالناشئةىمستقبمالعمؿ التطكير قدرات " -
، القراءة كالكتابة الرقمية ميارات، كميارات العمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسة كالرياضيات ، ك المشكلبت

تكفير الفرص لمطلبب لاختبار  ، مف خلبؿكعقميات ريادة الأعماؿ ، كميارات التعمـ مدل الحياة
كتطبيؽ الميارات التقنية كالقدرات الأكسع لسياقات العالـ الحقيقي دعـ المعمميف لتطكير ىذه 

 .الميارات بأنفسيـ
، مف العمؿ كتطكير ميارات التكظيؼ كالاستعداد لمعمؿـ عالدعـ الطلبب للبنتقاؿ مف المدرسة إلى  -

بناء فيـ الطلبب لتكقعات الصناعة كالميارات اللبزمة ، ك بناء فيـ الطلبب لسكؽ العمؿ الحاليخلبؿ 
 .لمنجاح في مكاف العمؿ

مشاركة المعرفة مف عالـ الأعماؿ لدعـ القيادة ، مف خلبؿ بناء قدرات القيادة المدرسية كالمعمميف -
ـ دع، ك كعي المعمميف كفيميـ لمتقنيات الرقمية الجديدة كالمعرفة ذات الصمة بالصناعة كالمدرسية 

 .بتكارلالمعمميف لتكفير التعمـ الا
تمبية المجتمع عمى أصحاب المصالح بقياـ المديريات التعميمية بعقد بركتكككلات تعاكف بينيا كبيف  -4

 :ىعمى النحك الآتالمدارس مف خلبؿ عدة طرؽ،  احتياجات
يبية كالتممذة لمنح التدر ، مف خلبؿ الشراكات فى امكظفيفلمالميني كالتطكير التدريب تكفير برامج  -

، كرش عمؿ لمتطكير الميني ذات صمة بالكظائؼ كتدريب خاص بالميارات، ك الصناعية كالتكظيؼ
 العمؿ.حاب صأتكقعات ك 

لمطلبب لممشاركة في المساعي الإبداعية مثؿ السيرؾ كالمسرح المادم كالإنتاج تقديـ الفرص  -
شممت البرامج الأخرل المدارس كالمجتمعات التي تعمؿ معنا في الميرجانات الأدبية ، ك المكسيقي
ا لمطلبب لتشكيؿ فرؽ مكسيقية كتقديـ عركض لمجميكر خارج المدرسة.، مما يتيح الثقافية  فرصن
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، تمكيؿ مجمكعة كاسعة مف البرامج كتسييميا بنشاط مف قبؿ الحككمة أك المنظمات شبو الحككمية -
مشاريع التنمية المجتمعية المصممة لتعزيز قدرة المجتمعات عمى ك مينية أك برامج تكظيؼ؛ لمبرامج ال

 مبادرات الصحة كالتنمية المبكرة.ك الاستجابة لمقضايا المحمية ؛ 
كاؤىا برامج حكؿ الرفاىية كالإسعافات الأكلية كالصحة العقمية كالبمطجة كتعاطي المدارس كشر تطكير  -

 المخدرات كالتدريب عمى الأنشطة الرياضية أك الترفييية.
المجالس المحمية مف خلبؿ الشراكات مع عديد مف الشراكات البيئية برامج تعميمية تطكير ال -

رحلبت ميدانية إلى مستجمعات المياه المحمية  تتضمف ، بحيثكالمجمكعات البيئية كشركات البستنة
أك أراضي المستنقعات لمراقبة الحياة البرية أك التي شيدت مرافؽ لممساعدة في استدامة نباتات أك 

 حيكانات معينة.
دريس كالتمشاريع مع المقيميف في رعاية المسنيف، ، مف خلبؿ تعمـ الخدمةالطلبب في مشاركة  -

منقؿ كالدعـ ل مساعدة مف ىـ فى حاجة، ك الأمكاؿ لمفئات المحركمة كتجميع ،الكافديف حديثنامطلبب ل
 الاجتماعي.

مع الأطفاؿ العمؿ ، مف خلبؿ مع الطلبب المعرضيف لمخطر كالضعفاءإفادة الطلبب بخبرات التعامؿ  -
فؿ كالأسرة، ، بما في ذلؾ خدمات دعـ الطخطر عمى تطكير مجمكعة مف البرامجالمعرضيف لم
 ، كعمؿ الشباب.الأبكة كالأمكمةكبرامج ، العلبقات كاستشارات

الطلبب مف الأصدقاء ساعدة التربكل، لم التكجيوبرامج  الشراكات نماذج إيجابية لمطلبببعض تقديـ  -
مع المدارس لتقديـ فرص  اتبعض الجامعات في شراك، اضافة الى دخكؿ ةفي تعميميـ القراءة كالكتاب

 تكجيو فردية لمطلبب.
، لمتعاكف بيف المنزؿ كالمدرسة لجنة التعاكف بيف المنزؿ كالمدرسة القيادة المدرسية بتشكيؿاىتماـ  -4

عدد طمبات تمكيؿ الأنشطة ، كزيادة يز الجيكد المستمرة لمتعاكف بيف المنزؿ كالمدرسة في المنطقةلتعز 
كأحد مؤشرات  "الركابط المدرسية مع أكلياء الأمكر كالمجتمع"كبحيث يتـ تضميف مكشر درسية ، مال

  الأداء لممدارس. مساءلة 

 :مف أىـ أكجو التعاكف بيف المدرسة كأصحاب المصمحة المجتمع، ما يمىالإفادة   -6

ؿ إنشاء لجاف الآباء في رياض الأطفابخاصة مبادئ تكجييية قياـ كزارة التربية كالتعميمة باصدار  -
المشاركة في  كىى:ـ تحديد ثلبث كاجبات رئيسة لمجنة الآباء، بحيث يت، كالمدارس الابتدائية كالثانكية

، خاصة فيما بالمدرسة كاتخاذ القرارات الميمةتقديـ اقتراحات بشأف خطط العمؿ ك إدارة المدرسة ، 
، كالإشراؼ عمى الأنشطة المدرسية ة الحيكية لمطلبب كأكلياء الأمكريتعمؽ بالمسائؿ ذات الأىمي

دعـ التعميـ المدرسي مف خلبؿ تنسيؽ مكارد ، ك ارس عمى تحسيف عممياكفعاليات لمساعدة المد
إضافية كخبرات مف أكلياء الأمكر لمبرامج كالأنشطة المدرسية، كمشاركة الأفكار الصحيحة كالميارات 

   العممية في تعميـ الأطفاؿ بيف أكلياء الأمكر.
الأبكية،  المدرسةىك ما يطمؽ عميو ك الذم طكرتو المدرسة للآباء، تقديـ المدارس برامج التدريب  -

، الآباء كأبنائيـالعلبقة بيف لمكالديف اكتساب المعرفة كالميارات حكؿ تطكير كمف خلبليا يمكف 
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في تحسيف معرفة الآباء كمياراتيـ في مجاؿ تربية الأطفاؿ، كتعزيز كيتمثؿ اليدؼ الرئيس لمبرنامج 
 ر. كتقكية التعاكف بيف المدارس كأكلياء الأمك التفاىـ المتبادؿ بيف الآباء كالمعمميف ، 

 كىكمف قبؿ المدرسة كالذم يركز عمى المجتمع المحمي لمطلبب ، إتاحة برامج الدراسات المحمية،  -
، يتعمـ الطلبب مف خلبلو استخداـ المعرفة المتكاممة مف ج تعميمي شامؿ قائـ عمى المشاريعبرنام

يا كالعمكـ السياسية كالاقتصاد كالإحصاء كما إلى ذلؾ( لفيـ مجالات متعددة )مثؿ التاريخ كالجغراف
، كتحديد أكثر القضايا صعكبة التي تكاجو تماعية ك الكضع الاقتصادم الراىفالأحداث التاريخية كالاج
تعزيز عاطفة الطلبب تجاه الدراسات المحمية برنامج اليدؼ مف  ، حيث يتمثؿالمجتمع المحمي اليكـ
 .لشعكر بالمسؤكلية الاجتماعيةالمجتمع المحمي كا

في أياـ  مدرسيقياـ المدرسة بمشاركة مكارد المدرسة لسكاف المجتمع المحمى بعد انتياء الدكاـ ال -
المكتبات المدرسية كالملبعب مثؿ: ، الأسبكع ككذلؾ في عطلبت نياية الأسبكع كالعطلبت المدرسية

  ياء أمكر. كالمرافؽ الرياضية كالمكارد البشرية كمدربيف أك أكل

لتزكيد الأطفاؿ )بعضيـ قد (، اليكـ المفتكح لممدرسة)الأحداث المفتكحة تقديـ مجمكعة متنكعة مف  -
يككف طلببنا في المستقبؿ في المدرسة( كأكلياء أمكرىـ ككذلؾ أعضاء المجتمع الميتميف بالكضع 

المدرسي النمكذجي ىناؾ مف الراىف لممدرسة كتطكرىا المستقبمي بفرصة لمعرفة ماذا يشبو اليكـ 
خلبؿ القياـ بجكلة حكؿ الحرـ الجامعي، كمشاىدة تعميمات الفصؿ كعممية تعمـ الطلبب في مختبرات 
، كتجربة الأنشطة الرياضية كاللبصفية. تـ استخداـ اليكـ المفتكح لممدرسة لأكؿ مرة كمصطمح  العمكـ

ت، عندما تـ تشجيع المدارس عمى إقامة القيادة المدرسية في أكاخر الثمانينيا ىمف قبؿ ممارس
  كقت مضى.  لعلبقات أكثؽ مع أكلياء الأمكر كالمجتمعات المحمية أكثر مف أ

تعاكنية قائمة عمى  اتآليمف خلبؿ القيادة المدرسية بعقد شراكات بيف المدرسة كالجامعات،قياـ  -
كمع ذلؾ، ، بيف جامعة كمدرسة ابتدائية أك ثانكية بحيث يمكف لمطرفيف الاستفادة منيا اتالمشركع

مف خلبؿ مشاركة أشكاؿ ، الدعـ مف مدرسة إلى مدرسةمثؿ ، تختمؼ عادة مف حالة إلى أخرليا فإن
 مختمفة مف المكارد التعميمية ، مثؿ المرافؽ المدرسية كالمكارد البشرية كالخبرات.

بحيث المجتمع لدعـ المدارس( ، ك  )أكلياء الأمكر تجمعإنشاء بات التعميمية بالمحافظات قياـ المديري -
 للبدارات التعميمية كالمدارس،قدـ المشكرة ، حيث يالمديريات التعميميةمجمس استشارم ، مف قبؿ يعد 

ف مف ، كما يمكبشأف الطرؽ التي يمكف مف خلبليا تعزيز التعاكف بيف المدرسة كالمنزؿ كالمجتمع
يشجع الآباء كالمجتمع عمى العمؿ ، مما الجيكد التعاكنيةتعزيز مشاركة أفضؿ الممارسات في خلبلو 
 .تحادنا للآباء كالمعمميف أك مجمكعات دعـ أكلياء الأمكر، مف خلبؿ دعـ ابشكؿ أفضؿكالتعمـ 

 :خلبؿكيككف ذلؾ مف ، بالمدرسة المصرية الحكافز كالإنتاجيةنظـ إجراءات تعزيز  - د  -7
في الغالب عمى نظاـ يحصؿ بمكجبو ، الحكافز الماليةبحيث تشمؿ  ،ممعمميفلحزمة تعكيضات استخداـ  -4

كز أداؤىـ بعض المعايير المعممكف عمى مكافأة أك زيادة في الراتب أك ما شابو ذلؾ في حالة تجا
جات اختبار الطالب ؛ تقييمات المدراء كغيرىـ مف كالتى يمكف الحكـ عمييا مف خلبؿ: در ، المحددة

 .كلبىماالمكظفيف الإدارييف أك 
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ممعمميف المعينيف حديثنا كقادة المدارس في المدارس الريفية تمتزـ كزارة التربية كالتعميـ بتقديـ حكافز ل -2
لحافز في ، حيث يكصؼ االتكظيؼ المعمميف في بداية حياتيـ المينية، بحيث يستيدؼ حافز كالنائية 

يُعرض عمى المعمميف المعينيف حديثنا كقادة المدارس في المدارس ، مخطط لمعمؿ، التعميـ الريفي كالبعيد
ىذا إلى جانب حكافز المسار السريع  .أسابيع قبؿ تأكيد تعيينيـ الدائـ عشرةتجربة لمدة كالريفية كالنائية 

تشجيع المسارات البديمة في تختص ب ، حيثالمدارس الريفيةبلتكظيؼ احكافز  عفشكؿ مختمؼ ك -
المدارس التي يُنظر إلييا عمى أنيا أكثر ، فى ا أحياننا باسـ "المسار السريع"التدريس، كالتي يشار إليي

، مدارس ذات تنكع اجتماعي كاقتصادم كثقافي كلغكم منخفضكىى المكظفيف، تكظيؼ صعكبة في 
يحصؿ المعممكف المدربكف لمدة ، بحيث انية عاليةتقع غالبنا في مناطؽ حضرية ذات كثافة سك كالتى

تعتمد كبحيث ، أربع سنكات عمى زيادة في الراتب بعد الانتياء مف اثني عشر شيرنا مف الخدمة المرضية
خذ كبحيث تأ، (CPDالزيادات بعد ذلؾ عمى طكؿ الخدمة كالأداء المرضي كالتطكير الميني المستمر )

شراء ك، النقكد كالمزاياالدكلة، مزيجا مف اكؿ الركاتب عمى مستكل مستكيات الأجكر لكؿ جدكؿ مف جد
 منعدمة الضريبة.   iPadأجيزة الكمبيكتر المحمكلة المتعمقة بالعمؿ كأجيزة 

أك ما يسمى الإدارة المدرسية المجمعة" "قياـ مديريات التربية كالتعميـ بالمحافظات بتبنى مدخؿ  -3
لممدارس ذات الأداء المنخفض مف خلبؿ ، "الأداء كمنخفضة الأداء تحالفات مدرسية بيف المدارس عالية"

تعزيز إنشاء مجمكعات التعميـ بيف المدارس عالية الأداء مف خلبؿ ؛ إقرانيا بالمدارس عالية الأداء
إدارة تعميمية أخرل داخؿ المحافظة، أك محافظات أخرل أك في  الإدارة التعميميةكالمنخفضة الأداء في نفس 

 .لاقميـ التابعة لو المحافظةداخؿ ا

، مبادئ تكجييية بشأف التعزيز القكم لإصلبح مناىج تعميـ المعمميف قياـ كزارة التربية كالتعميـ بطرح  -4
 مف خلبؿ القياـ بالاجراءات التالية:

 البرامجاتخاذ تدابير فعالة لجذب كتحفيز المعمميف ذكم الكفاءة العالية لمقياـ بمياـ التدريس في  -
 التعميمية.

تجنيد معمميف مشيكريف مف رياض الأطفاؿ كالمدارس الابتدائية كالثانكية كمعمميف بدكاـ جزئي لتعميـ  -
: عمى الأقؿ مف معممي الدكرات 20المعمميف الذيف يحضركف مناىج التدريبات ، كىك ما يمثؿ 

 التعميمية. 

المدارس الابتدائية كالثانكية بتكجيو ممك أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات كمعتشكيؿ آلية يقكـ بمكجبيا  -
 الطلبب المسجميف في مؤسسات تدريب المعمميف كتنفيذ نظاـ التدريس المزدكج.

تعميؽ إصلبح نمكذج التدريب قياـ مديريات التربية كالتعميـ بالمحافظات، باصدار دليؿ ارشادل، حكؿ  -
إضافة إلى إرشادات لتدريبات بشكؿ شامؿ، لممعمميف في المدارس الابتدائية كالثانكية كتحسيف جكدة ا

تحفيز المعمميف عمى المشاركة ، مف خلبؿ ممعمميف في المدارس الابتدائية كالثانكيةلتدريب التعزيز إدارة ل
اعتبار اعتمادات التدريب كشرط أساسي لتسجيؿ مؤىلبت المعمميف كتقييمات بحيث يتـ في التدريبات، 

  )المسمى الكظيفي(.المعمميف كالتعيينات الكظيفية 
أف تقكـ مديرية التربية كالتعميـ بكؿ محافظة، بمجمكعة مف الاجراءات الخاصة بنظاـ الترقيات لممعمميف  -5

 ، تتضمف:
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رقاـ يذه الأ العدد المحدد لمترقيات المتاحة لكؿ رتبة في كؿ منطقة تعميمية، كيتـ إبلبغ المعمميف بتحديد  -
 .مف قبؿ مسؤكلي التعميـ بالمنطقة

يتـ اعتبار جميع المعمميف الذيف استكفكا الحد الأدنى مف الشركط لمترقيات في الرتبة بعد التقييمات   -
 .السنكية في نياية كؿ عاـ دراسي

( درجات 1التقييمات السنكية لأداء المعمـ أبعادنا متعددة لأداء المعمميف، مجمعة في أربع فئات: تتضمف  -
( الإعداد )خطط الدركس، الكاجبات المنزلية، إعداد 3المكقؼ، ( أخلبقيات العمؿ ك 2اختبار الطالب، 

 .( حضكر المعمـ4التقارير، ك 

عمى المعمكمات المستمدة مف التقييمات لجنة التقييـ إضافة إلى اعتماد يتـ استخداـ نظاـ النقاط،  -
ة )مراجعة مف قبؿ مدرسيف آخريف في المدرس 3المستندة إلى الملبحظة الصفية المباشرة ، كتقييمات 

الزملبء(، كاستبيانات مف الطلبب، كبيانات عف درجات اختبار الطلبب، كالتقارير الرئيسية عف حضكر 
عداده كسمككو  .المعمـ كا 

تقدـ لجنة المنطقة المسؤكلة عف التقييمات ، كمف ثـ بمجرد الاتفاؽ عمى الدرجات النيائية داخؿ المجنة -
ا تكصيات بشأف مف يجب ترقيتو كؿ عا  .ـ كفقنا لممكافقة النيائية مف قبؿ مكتب التعميـ بالمقاطعةأيضن

، صقؿ أنظمة ترتيب المعمميف، ك تكفير فرص لمتطكير المينيلممعمميف مف خلبؿ  الترقيةتكفير قنكات  -6
التدريب في الخارج ، كالحكافز النقدية لمديرم رياض الأطفاؿ ، فرص تكسيع الفرص المينية لممعمميفك 

تاحة برامج ل عزيز جكدة القطاعككبار المعمميف لت أفضؿ ، كتقديـ تنمية الميارات القياديةالتعميمى، كا 
، كىك ما ممارسة الإدارة الديمقراطية، ك الكصكؿ إلى فرص التطكير الميني، كتسييؿ الممارسات لممعمميف

تقديـ الآراء كالاقتراحات حكؿ العمؿ  ىلمعمميف الحؽ فيتأتى إلا مف خلبؿ إتاحة الفرص لممعمميف فى ا
خلبؿ مؤتمرات التربكم كالتعميمي كالإدارم لممدارس كالمشاركة في الإدارة الديمقراطية لممدارس مف 

تـ تقديـ ىذه الجكائز سنكينا إلى المدارس مف يحيث ب، مجكائزئيسية ل، ككضع خطة ر المعمميف كالمكظفيف
بكميات التربية ، كأعضاء ىيئة التدريس بكزارة التربية كالتعميـ ة العمؿقبؿ كزير التعميـ في ندكة خط
  الكزارة.  ىكبار مسؤكلكالأكاديمية المينية لممعمميف، ك 

، كيككف الداعمة دكر الإدارة المسؤكلة فى تحقيؽ القيادة المستدامة لممدرسة المصرية جراءاتالإ –ثانيا 
 :ذلؾ مف خلبؿ

الداعمة لممدرسة، كمجالس النكاب كمجمس الشيكخ، مف خلبؿ دكرىـ فى صياغ  الكيانات القانكنيةدعـ  - 1
الداعمة لاتخاذ القرار  الدستكر كقانكف التعميـ لإدارة كمراقبة إجراءات كتطبيقات صنع السياسة التعميمية

  . الأخلبقى بالمستكل الإجرائى للئدارة المدرسية

الأخلبقى، خاصة القرار كاتخاذ صنع بالمجتمع المصرل فى التاثير عمى  كسائؿ الإعلبـالتأكيد عمى دكر  - 2
كممارسة ، مف خلبؿ دكره فى تكجيو الجميكر لمناقشة ىذه القضايا، لأحداث الكبيرةفيما يتعمؽ با

، بغرض تعديؿ السياسات الحالية كصياغة كتنفيذ سياسات جديدة داعمة لمقيادة الضغط عمى الحككمات
 رىا نحك اتخاذ القرارات الأخلبقية.  المدرسية فى دك 

تعديؿ التشريعات كالقكانيف، بحيث تتضمف مسئكليات القيادة المدرسية فى مصر، عدة مجالات عمى  - 3
 النحك الآتي:
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مشاركة مجتمع المدرسة، مف خلبؿ ضماف يخطط المدراء لمستقبؿ ، بحيث التكجيو الاستراتيجيمجاؿ  -
البيئة الاجتماعية ذات الصمة بالسياسة  جكانبات لاستراتيجية، كدمج التعميمي المدرسة في العممية
 عند التخطيط لعمميات التحسيف المدرسى. كالتعميمية كالسياسية 

الترابط ك لتحقيؽ الاتساؽ ، مف خلبؿ قيـ القيادة المدرسية بالتنسيؽ التعمـ كالتدريس كالمناىجمجاؿ  -
جنبنا إلى جنب مع مجتمعات مدرستيـ ، يتأكدكف مف أف جميع الطلبب ، بيف المناىج كالتدريس كالتعمـ

ا كاسعنا كمتكازننا كملبئمنا مف خلبؿ الأنشطة  كغير المنيجية الرسمية كغير المنيجية يختبركف منيجن
 الرسمية.

بتعزيز التطكير الميني كالكظيفي المدارس مدراء ، بحيث يقكـ النمك الميني لممعمميف كتطكرىـمجاؿ  -
المستنيرة التي تيدؼ إلى استيعاب  اتالمعرفة المينية الحديثة كالممارس، كتبادؿ المستمر لممعمميف

 الاحتياجات المتنكعة لمطلبب ضمف التزاـ عاـ بتحسيف الطلبب كالمدرسة.
ا جماعية لإدارة الفريؽ تركز عمى استخداـ ، بحيث يشيع المكظفيفمجاؿ إدارة مكارد  - المديركف ركحن

نجاز الطلبب.المكار   د البشرية كالمادية كالمالية بكفاءة لتحقيؽ أىداؼ تحسيف المدرسة كا 
مديرك المدارس أنظمة لضماف الجكدة كالمساءلة ، مف خلبؿ تبنى ضماف الجكدة كالمساءلةمجاؿ  -

بالتنسيؽ مع مجتمعاتيـ المدرسية التي تقدـ ملبحظات لمطلبب كالمعمميف كغيرىـ بيدؼ تأميف تحسيف 
  درسة. الم

المدراء ببناء الركابط بيف المدرسة كالمجتمعات المحمية  ، مف خلبؿ قياـالاتصالات الخارجيةمجاؿ  -
 .كالكطنية كالعالمية

بدلان مف استخداـ ، فترتيبات مساءلة مرنةتبنى الحككمة المصرية متمثمة فى كزارة التربية كالتعميـ، ل -  4
كافآت، تستخدـ بيانات الأداء كأساس لمقرارات المتعمقة باستراتيجيات المساءلة كآلية لتكزيع العقكبات كالم

 : تشمؿ تيا، بحيثالتدخؿ كالدعـ لممدارس كقاد

 التدريب. -
 التكجيو. -
 إدارييف خبراء. -
 خبراء.استشاريف  -
 .  تحسيفتنفيذ مشاريع الترتيبات الشراكة مع مقدمي الخدمات لمعمؿ عمى  -

 الترتيبات التعاكنية بيف المدارس. -

 إعارة مديرم المدارس ذات الأداء العالي إلى المدارس ذات الأداء المنخفض. -

المائدة ؛ مثؿ إنشاء مشراكات الكطنية بيف المدارس كالصناعةقياـ كزارة التربية كالتعميـ بكضع سياسات ل – 5
ية اتجاىات السياسة الكطنتحدد قاعدة  بحيث تمثؿالأعماؿ كالمدارس، قطاع المستديرة لاتصالات 

بالعمكـ كالتكنكلكجيا بحيث تتيح الكزارة البرامج التعميمية المرتبطة لمشراكات بيف المدارس كالصناعة، 
ط الطلبب ، مف خلبؿ تسجيميا عمى منصات الكتركنية تربكاليندسة كالرياضيات عمى مستكل المدرسة

 .ات المتاحة محميناكالمدرسيف كأكلياء الأمكر ببرامج العمكـ كالتكنكلكجيا كاليندسة كالرياضي
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مف خلبؿ المجاف ، شراكات تعميمية مع المدارس باقامةالمنظمات المجتمعية كالحككمية كالتجارية قياـ  - 6
، مف اجؿ الاستشارية المدرسية أك لجاف إدارة المدرسة أك الخريجيف أك مجمكعات دعـ أكلياء الأمكر

مؿ ذلؾ العمؿ مع الجامعات، كمعاىد الفنكف يشكما المعمميف كالطلبب،  اللبزـ لتعمـدعـ تقديـ ال
التطبيقية ، كالمنظمات التطكعية، كالمنظمات الصحية كالدينية، كالمؤسسات الترفييية كالثقافية، ككسائؿ 

 .مشاريع شراكة مع مؤسسات كمنظمات خارجية، إضافة إلى الإعلبـ كالمنظمات السياسية

أف تطبيؽ الأجكر عمى أساس الأداء في مدارس التعميـ مبادئ تكجييية بشقياـ مجمس الدكلة بطرح  - 7
، إفساح المجاؿ لمدكر التحفيزم كالتكجييي للؤجكر القائمة عمى الأداءمصر، مف خلبؿ الإلزامي في 

ركاتب أكثر مقابؿ المزيد مف العمؿ كمكافآت  يتمقى المعممكفبحيث تكزيع الدخؿ ، كفقنا لنتائج التقييـ، ك 
   بارزة.أدائية ممتازة للؤداء الممتاز، لا سيما المعمميف الذيف حققكا إنجازات 

التبادؿ الشئكف الاجتماعية ، لتعزيز ككزارة المالية ككزارة الصحة ك كالتعميـ كزارة التربية التعاكف بيف  - 8
عمؿ ل ككضع خطة المحافظات، ي مدارس التعميـ الإلزامي داخؿ الكظيفي كالتناكب اللبحؽ لمدراء كمعمم

 ، مف خلبؿ الاجراءات التالية:المعمميف في الريؼ

ىذه السياسة بحيث تطرح ، الإدارة التعميميةأك  المحافظةتحقيؽ الأداء المتكازف بيف المدارس في نفس  -
  النظاـ الذم يتناكب فيو المدراء كالمعممكف عمى الخدمة في مدارس أخرل. 

ز المديريف كالمعمميف يمف شأنيا تحفكالتى نشاء كتحسيف آلية الحكافز كالضمانات المرتبطة بالنظاـ، إ -
 كالعلبجات.التميز كالترقيات كالرعاية الاجتماعية أنظمة عف طريؽ الألقاب المينية كأنشطة اختيار 

تكسيع القنكات التكميمية لممعمميف الريفييف ، كتشجيع الشباب عمى الخدمة في المدارس الريفية ، كفتح  -
 متدرجةقنكات لمخريجيف كمعممي المناطؽ الحضرية لمعمؿ في المدارس الريفية ، كتشكيؿ آلية تحفيز 

 اقتربنا مف المستكل الابتدائي.تزداد كمما 
ككسيمة تحفيزية؛ يأخذ إصلبح نظاـ ، سياسة الأجكر القائمة عمى الأداء بشكؿ أساسي اعتماد الحككمة - 9

المقب الميني كطريقة تحفيزية؛ تشجع سياسة تدريب المعمميف المعمميف بشكؿ أساسي مف خلبؿ 
يشمؿ إصلبح نظاـ التعكيض . كما الاعتراؼ بالائتماف لساعات التدريب كالارتباط بالتعميـ الرسمي

لمستندة إلى السكؽ، كالأجكر القائمة عمى المعرفة كالميارات، كالسلبلـ المينية، كجكائز الأجكر ا
 .التكظيؼ كالاستبقاء، كالأجر مقابؿ الأداء
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